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Het ministerie van Economische Zaken (EZ) staat voor een duurzaam en ondernemend Nederland. 
Het zet zich onder andere in voor een uitstekend ondernemersklimaat en een sterke internationale 
concurrentiepositie. Om deze doelen te bereiken ontwikkelt EZ beleid op het gebied van landbouw, 
natuur, energie, telecom, mededinging, bedrijfsleven en innovatie. Dit beleid wordt onder meer 
uitgevoerd door de vier agentschappen van EZ, te weten: Rijksdienst voor Ondernemend 
Nederland (RVO.nl), Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit (NVWA), Dienst ICT Uitvoering 
(DICTU) en Agentschap Telecom (AT).  
Sinds het uitbreken van de economische crisis staat de omgeving van de agentschappen van EZ in 
het teken van bezuinigingen en krimptaakstellingen. Tegelijkertijd verwacht de politiek namens de 
samenleving een aanhoudend hoge kwaliteit van het functioneren van deze organisaties. De focus 
van dit onderzoek ligt dan ook vooral op hoe de agentschappen van EZ zich georganiseerd en zich 
toegerust hebben om aan deze politieke en maatschappelijke verwachtingen te voldoen. In dit 
onderzoek worden de externe factoren weergegeven die vorm hebben gegeven aan het Prestatie 
Management Systeem (PMS) bij de agentschappen van EZ en met welke doelstellingen het PMS 
worden gebruikt. 
Het spanningsveld tussen enerzijds de kwalitatieve eisen die gesteld worden aan de uit te voeren 
opdrachten en de bezuinigingen en daarmee krappere budgetten anderzijds, zal er altijd zijn. In dit 
onderzoek staat de vraag centraal hoe organisaties – in dit geval heel specifiek de agentschappen 
van EZ – omgaan met dit spanningsveld. In de wetenschap is er veel aandacht voor de bestudering 
van hoe organisaties zich aanpassen aan de omgeving. De institutionele theorie is hier een 
belangrijk voorbeeld van. Deze theorie ziet een organisatie als een open systeem waarbij de relatie 
tussen organisatie en omgeving van essentieel belang is. Een van de centrale uitgangspunten in de 
institutionele theorie is dat organisaties voornamelijk worden beïnvloed door normen, waarden, 
overtuigingen, regels en procedures (Scott, 2008). De Nieuw Institutioneel Sociologische 
benadering (NIS) is een van de drie takken van de institutionele theorie en houdt rekening met de 
grote invloed van instituties op prestaties. Vanuit deze benadering worden de externe factoren op 
de PMS in kaart gebracht en de strategische reacties (legitimiteit, isomorfisme en/of decoupling) 
van de agentschappen van EZ bestudeerd.  
Het hiervoor genoemde spanningsveld vormt het onderwerp van dit onderzoek: de waargenomen 
drijvende krachten achter de vormgeving en uitvoering van het prestatiemanagement bij de 
agentschappen van EZ. Hiertoe is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: Welke 
overwegingen, bezien vanuit de NIS, liggen ten grondslag aan de vormgeving van het PMS bij de 
agentschappen van EZ? De onderzoeker heeft voor de NIS-benadering gekozen omdat deze 
benadering de sociale en politieke elementen benadrukt die samenhangen met 
prestatiemanagement (Modell, 2005). Verder stelt de NIS-benadering dat de interne en formele 
structuren en processen van een organisatie mede worden gevormd door externe factoren. Het 
doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan zowel de wetenschappelijke als 
maatschappelijke kennis over de ontwikkeling van prestatiemanagement binnen de publieke sector 
vanuit de NIS-benadering. Door aandacht te besteden aan de institutionele theorie, namelijk de 
relatie tussen een organisatie en haar omgeving, kunnen de leden van het managementteam van 
de agentschappen van EZ en de verantwoordelijken voor het PMS hier mogelijk lessen uit leren. 
Onderzoeksmethode 
Dit onderzoek heeft een theoretische doelstelling. Via meerdere onderzoeksmethoden is informatie 
verzameld voor dit onderzoek. Allereerst is er een literatuurstudie gedaan van wetenschappelijke 
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publicaties van onder andere Hussain & Hoque (2002) en Ferreira en Otley (2009), om inzicht te 
krijgen in de omgeving en organisatie-elementen die het prestatiemanagement bij de 
agentschappen van EZ hebben beïnvloed. Met de bestudering van concepten als institutioneel 
isomorfisme en decoupling in organisaties staat in dit onderzoek NIS centraal. De NIS-benadering 
verbreedt de wijze waarop prestatiemanagement wordt bezien.  
In het kader van het empirisch onderzoek zijn negen semigestructureerde interviews gehouden 
met het managementteam en medewerkers (controllers) van de agentschappen. De 
interviewvragen zijn opgesteld op basis van het raamwerk van Ferreira en Otley (2009). Hierbij 
werden vragen gesteld over de externe factoren en hoe deze organisaties hierop hebben 
gereageerd bij de uitvoering van hun prestatiemanagement. Tevens heeft de onderzoeker 
uitgebreid gebruik gemaakt van de vele documenten waarover de agentschappen beschikken zoals 
maandrapportages, jaarverslagen en interne dossiers. 
Conclusie  
Geconcludeerd wordt dat de vormgeving van het formele beleid van prestatiemeting in de praktijk 
weinig verschillen tussen de agentschappen laat zien op het gebied van toezicht instrumenten; er 
is sprake van isomorfisme. Een agentschap moet voldoen aan de eisen zoals verwoord in de 
Regeling Agentschappen. Vanuit de NIS laat dit onderzoek zien dat coercive en mimetische 
factoren een grote rol hebben gespeeld bij de invoering van prestatiemanagement bij de 
agentschappen van EZ. Zij opereren binnen politiek-bestuurlijke kaders. Dit heeft tot gevolg dat 
aspecten van PMS altijd in relatie tot de (politieke) omgeving van de organisaties gezien moeten 
worden. Omgevingsfactoren zoals taakstellingen en beleidswijzigingen hebben hierop grote impact 
gehad. Hierdoor had de onderzoeker decoupling verwacht als reactie van deze agentschappen. 
Echter, uit de interviews blijkt dat er juist geen sprake is van decoupling maar veeleer van 
coupling. De agentschappen van EZ voeren de politieke besluiten en het beleid zo goed mogelijk uit 
en de medewerkers van deze agentschappen conformeren zich aan de politieke besluiten en 
doelstellingen. Bij DICTU is er echter, in beperkte mate, sprake van decoupling. 
Tevens kan geconcludeerd worden dat de prestatiemanagement systemen bij de agentschappen 
van EZ gebruikt worden voor de interne sturing (verbetering) en verantwoording (transparantie). 
Op basis van de resultaten en conclusies zijn tot slot een aantal praktische aanbevelingen 
geformuleerd: 
1) Agentschappen moeten vroegtijdig betrokken worden in het te ontwikkelen beleid bij het 
departement, met name in geval van bezuinigingen en herschikking van 
organisatieonderdelen. 
2) Er moeten (prestatie) indicatoren opgenomen worden die betrekking hebben op de externe 
omgeving en dito stakeholders bij de verantwoording van de agentschappen. Hierbij dienen 
de indicatoren bij voorkeur geformuleerd te worden als outcome indicatoren in plaats van 
output indicatoren. 
3) Er dient meer aandacht te komen voor het realistische en accurate gehalte van ramingen 
van begrotingen en offertes. 
Aanbevelingen voor mogelijk verder onderzoek luiden als volgt: 
1) Dit onderzoek heeft plaatsgevonden aan het einde van het kabinet Rutte-Asscher II. In 
2017 zal een nieuw kabinet aantreden. Dit nieuwe kabinet zou nieuwe beleidsdoelstellingen 
kunnen invoeren, die afwijken van het huidige beleid. Daarom is het interessant om over 5 
jaar een vervolgonderzoek te doen en om deze te vergelijken met de conclusies om zo vast 
te kunnen stellen hoe het prestatiemanagement is geëvolueerd. 
2) Vanaf 2017 zullen RVO.nl en DICTU het meerjarig tarief en lumpsum voor de jaren 2017 en 
2018 gebruiken. Een vervolgonderzoek is aangeraden om te bestuderen hoe RVO.nl en 
DICTU in de volgende jaren hun prestatiemanagement systemen gaan aanpassen. Tevens 
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is het interessant om te onderzoeken of isomorfisme (of het meerjarig tarief en lumpsum) 
zal plaatsvinden bij de andere agentschappen van EZ. 
3) Alle respondenten van dit onderzoek gaven aan dat er bij medewerkers een welwillende 
houding bestaat met betrekking tot de politieke eisen en wensen inzake meer 
doelmatigheid en doeltreffendheid. Het verdient aanbeveling de grondslagen en dynamiek 






























In de jaren ’80 van de vorige eeuw is door de toenemende invloed van het New Public Management 
(NPM)-gedachtegoed prestatiemanagement ingevoerd bij de overheid. NPM is een 
managementfilosofie waarmee methoden uit het bedrijfsleven op de overheid worden toegepast. 
Zo heeft NPM geleid tot bedrijfsmatig werken binnen de overheid, het sturen op prestaties en tot 
nieuwe vormen van begroten. Deze toegenomen nadruk op prestatiemanagement heeft 
desondanks niet altijd geleid tot betere prestaties (Behn, 2003; De Waal, 2002). In de 
wetenschappelijke literatuur is hiervoor een aantal oorzaken gegeven. Zo leidt de nadruk op het 
meten tot teveel administratieve lasten. Ook worden de verkeerde dingen gemeten (Atkinson et 
al., 1996; in Brignall en Model, 2000).  
In 2008 werd de wereld geconfronteerd met de kredietcrisis en de daaropvolgende internationale 
economische neergang. In Nederland nam de schuld van de overheid tussen 2007 en 2011 toe van 
45,3% bbp tot 65,2% bbp. De economische groei viel terug en de overheidsfinanciën 
verslechterden. In 2009 was een overschot op de begroting van 0,5% bbp omgeslagen naar een 
tekort van 5,6% bbp. Het op orde brengen van de overheidsfinanciën werd als noodzakelijk 
beschouwd om de economie te herstellen. Hieruit volgt dat de overheid haar sturings- en 
beheersingsmechanisme moest verbeteren en aanscherpen om haar dienstverlening bij de 
ingrijpende budgettaire besparingen op orde te houden, waarbij bewezen moet worden dat de 
overheid kosten kan verlagen, kwaliteit kan verhogen en transparant kan opereren. Een 
spanningsveld waar ook het bedrijfsleven veel mee bezig is.   
Bij de invoering van NPM is ook bij de overheid prestatiemanagement belangrijker geworden. Dit 
uitte zicht in de oprichting van agentschappen in 1994. Een agentschap is een organisatievorm die 
als doel heeft beleid doelmatig uit te voeren. Er wordt hiervoor een resultaatgericht sturingsmodel 
gebruikt, waarmee agentschappen een relatie leggen tussen input (het budget) en output (het 
resultaat). Sindsdien evolueren deze agentschappen met als doel om doelmatiger en doeltreffender 
te presteren. Hoe reageren deze organisaties op deze verandering? Hoe wordt externe 
institutionele invloed vertaald naar de NPM principes? Is er gelijkvormigheid (isomorfisme) en/of 
legitimiteit bij deze organisaties? 
Een PMS moet in staat zijn om specifieke, tijdige en relevante informatie te produceren. Om dit te 
bereiken moet het PMS de externe en de interne eisen (waaraan de organisatie moet voldoen) 
omvatten. Bij het implementeren van prestatiemanagement systemen (PMS) wordt vaak 
onvoldoende rekening gehouden met de specifieke kenmerken en omgevingen van instituties 
(Brignall en Modell, 2000). Brignaal en Modell stellen verder dat de deze verwaarlozing van de 
inzichten van de institutionele theorie bijzonder ongelukkig is in een publieke sector context (“It is 
difficult to wield influence in organizations of a pronounced political nature, if one regards the 
organization as a system exclusively geared to organized action or to the ideal rationality model” 
(Brunsson in Brignall en Modell, 2000)). Om PMS bij overheidsorganisaties beter te begrijpen 
pleiten Brignall en Modell (2000) om aandacht te verleggen naar de kracht en druk die uitgeoefend 
wordt door verschillende groepen stakeholders en hoe deze invloed het gebruik van prestatie-
informatie beïnvloed. Stakeholders of belanghebbenden zijn volgens Freeman (2010) groepen of 
individuen die de organisatie significant kunnen beïnvloeden of significant beïnvloed worden door 
de organisatie, en ze zijn te vinden zowel binnen als buiten de organisatie. Bij agentschappen is 
het vanuit het perspectief van de bestuurder relevant om stakeholders te beschouwen op hun 
toegevoegde waarde voor de PMS. Het gaat ook en vooral over de public value, de maatschappelijk 
toegevoegde waarde, vertaald in de bijdrage die stakeholders aan de centrale doelstelling van de 
agentschappen leveren. In de literatuur zijn er vele pogingen te vinden om stakeholders te ordenen 
op basis van verschillende criteria (Fassin, 2009). Tabel 1 geeft een samenvatting weer van de 






Tabel 1: Stakeholders in non-profit organisaties.  








Interne stakeholders     
Directie x x x x 
Raad van bestuur x  x x 
Algemene vergadering    x 
Personeel x x x x 
Cliënt  x x x x 
Leden van de organisatie x    
Externe stakeholders     
Overheid (regulerend en 
subsidiërend)  
x x x x 
Netwerken en 
samenwerkingsverbanden 
x   x 
Verwijzende instanties x    
Maatschappij x x x x 
Sponsors x x   
Vrijwilligers x x   
Ontleend uit Deprez en van den Abeele (2013) 
De kern van de stakeholder theorie ligt in het vinden van een balans tussen enerzijds het toestaan 
dat externe invloeden de eigen organisatie volledig bepalen en anderzijds een algemene negatie 
van deze externe krachten (Freeman et al., 2010). In dit onderzoek wordt de definitie van Freeman 
gehanteerd. Het gaat om PMS waarbij men aandacht heeft voor hoe men de omgeving beïnvloedt 
en erdoor beïnvloed wordt.  
De wijze waarop organisaties zijn ingericht, bepaalt de manier waarop zij presteren en welke 
veranderingen bijdragen aan de verbeteringen van hun prestaties. De institutionele theorie ziet een 
organisatie als een open systeem waarbij de relatie tussen organisatie en omgeving van essentieel 
belang is. De manier van denken binnen een organisatie bepaalt het succes (of falen) van 
veranderingen. De institutionele theorie biedt dus handvatten om inzicht te verwerven welke 
elementen van PMS succesvol zijn (Burns en Scapens, 2000). De agentschappen inclusief de 
agentschappen van EZ bevinden zich in een krachtenveld van sociale en politieke elementen. Aan 
de hand van het NIS-raamwerk zal dit onderzoek laten zien hoe deze krachten inwerken op de 
organisatie en wel of niet op interne weerstand stuiten. Dit omdat de NIS-benadering de sociale en 
politieke elementen benadrukt die samenhangen met PM (Modell, 2005). Verder stelt NIS dat de 
interne en formele structuren en processen van een organisatie - dat wil zeggen, alle procedures, 
regels en routines die definiëren hoe de activiteiten van de organisatie moeten worden gedaan om 
de doelstellingen te realiseren - mede worden gevormd door externe factoren (Yazdifar, 2004). Een 
van de centrale uitgangspunten in de institutionele theorie is dat organisaties voornamelijk worden 
beïnvloed door normen, waarden, overtuigingen, regels en procedures (Scott, 2008). Door 
aandacht te besteden aan de institutionele theorie, namelijk de relatie tussen een organisatie en 
haar omgeving, kunnen de leden van het managementteam van EZ en de bedenkers van de PMS 
hier mogelijk lessen uit leren. 
De onderzoeker heeft voor EZ gekozen omdat om een onderzoek te doen naar de gehele overheid 
te omvangrijk is en tevens omdat de onderzoeker werkzaam is als controller bij dit ministerie.  
1.1 Aanleiding voor het onderzoek 
In 2010 zijn het ministerie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit (LNV) en het ministerie van 
Economische Zaken gefuseerd1; het resultaat van deze fusie was het ministerie van Economische 




Zaken, Landbouw en Innovatie (EL&I). In 2012 besloot het kabinet Rutte II de naam “Ministerie 
van Economische Zaken” te gebruiken.  
Eind 2011 is de nieuwe organisatiestructuur van EL&I tot stand gekomen2; beoogd was om een 
extra besparing van ca. € 182 miljoen op de apparaatsuitgaven in 2015 te realiseren. Deze nieuwe 
organisatiestructuur heeft onder andere geleid tot de integratie (fusie) van een aantal 
agentschappen van de voormalige departementen, met als doel om doelmatiger en doeltreffender 
te presteren. Hierdoor is in 2012 de Voedsel en Waren Autoriteit (VWA) gefuseerd met de 
Algemene Inspectiedienst (AID) en de Plantenziektenkundige Dienst (PD); het resultaat van deze 
fusie is het agentschap Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit (NVWA). In 2014 zijn 
Agentschap.nl en de Dienst Regelingen gefuseerd; het resultaat van deze fusie is de Rijksdienst 
voor Ondernemend Nederland (RVO.nl).  
Op 18 mei 2016 heeft de AR de resultaten van een onderzoek3 van de Jaarverslagen 2015 en de 
bedrijfsvoering van EZ en het Diergezondheidsfonds aan de Tweede Kamer aangeboden. Daaruit 
blijkt dat de grote agentschappen van EZ (RVO.nl en NVWA) stappen hebben gezet om de 
bedrijfsvoering te verbeteren. De AR signaleert echter dat vooralsnog onduidelijk is of de 
verwachte doelmatigheidswinst bij RVO.nl naderhand feitelijk gerealiseerd is. De omvang en 
diversiteit van het takenpakket van RVO.nl en de wijzigingen in het takenpakket en de 
organisatiestructuur die na de fusie hebben plaatsgevonden, bemoeilijken het verkrijgen van 
inzicht in de RVO.nl-brede doelmatigheid. Ook moest RVO.nl zich focussen op het inrichten van de 
nieuwe organisatie en het oplossen van problemen in de bedrijfsvoering. Hierdoor werd de 
beschikbare capaciteit voor het meten en sturen van de doelmatigheid verminderd. 
De AR adviseerde de minister van EZ om samen met RVO.nl te zorgen voor: 
1) Inzicht geven in de toekomstige ontwikkelingen van de doelmatigheid van de 
taakuitvoering van RVO.nl. Overwogen kan worden hiervoor te beginnen met monitoren en 
rapporteren ter aanvulling van de agentschapsindicatoren, bijvoorbeeld met behulp van 
indicatoren. 
2) Inzicht geven in welke investeringen de komende jaren noodzakelijk zijn om de gewenste 
ontwikkeling van doelmatigheid te realiseren en hoe deze gedekt worden. 
3) Bij het veranderen van onderdelen van de organisatie van RVO.nl het effect op de 
verwachte synergie en op de capaciteit voor de bedrijfsvoering te betrekken. 
EZ streeft naar invulling van de apparaattaakstelling van de kabinetten Rutte I en Rutte II. Tevens 
moet de kwaliteit van de geleverde diensten hoog blijven. Hiervoor zullen key performance 
indicatoren (KPI’s, of financiële kengetallen) gebruikt worden voor elk van de vier agentschappen. 
Op basis van KPI’s kan een oordeel worden geveld over doelmatigheid, financieel resultaat en 
continuïteit, ook wanneer gekeken wordt naar de ontwikkeling van deze gegevens in de tijd. Ook 
kunnen agentschappen, hoe verschillend ze onderling ook zijn, op basis van deze indicatoren 
worden vergeleken. Het doel is om een hoge performance cultuur te versterken door gebruik te 
maken van KPI’s.  
De introductie van het nieuwe kader van KPI’s bij de agentschappen van EZ, en omdat er niet veel 
onderzoeken zijn die prestatiemanagement in de publieke sector bestuderen waarbij de 
institutionele omgeving van organisaties in ogenschouw wordt genomen (Talbot, 2008), hebben de 
onderzoeker geprikkeld om dit onderzoek te doen. Hierdoor zal een bijdrage geleverd worden aan 
het opvullen van de hiaat aan kennis tussen enerzijds de implementatie en operationalisering van 
prestatiemanagement en anderzijds de institutionele omgeving (externe factoren) die de 
implementatie en vormgeving van het prestatiemanagement beïnvloeden. 
                                                          




In bijlage 1 is een organogram opgenomen van EZ. Hieronder een overzicht van de huidige 
agentschappen die vallen onder de verantwoordelijkheid van EZ: 
Tabel 2: Agentschappen van EZ  
Agentschap Taak 
 AT AT waarborgt de beschikbaarheid van betrouwbare en moderne telecommunicatie 
in en voor Nederland. AT is zowel uitvoerder als toezichthouder van wet- en 
regelgeving op het gebied van telecommunicatie.4 
DICTU DICTU is ICT-dienstverlener van EZ. 
NVWA NVWA bewaakt de gezondheid van dieren en planten, de veiligheid van voedsel, 
de veiligheid van consumentenproducten en het dierenwelzijn.5 
RVO.nl RVIO.nl stimuleert Nederland bij duurzaam, agrarisch, innovatief en 
internationaal ondernemen. Dit wordt gedaan met subsidies, het vinden van 
zakenpartners, kennisuitwisseling en het voldoen aan wet- en regelgeving.6 
Bron: https://www.rijksoverheid.nl/ministeries/ministerie-van-economische-zaken/inhoud/diensten-en-instellingen-ez 
Zoals hiervoor beschreven, verschillen de agentschappen van EZ in de aard van hun 
uitvoeringstaken. Gezamenlijk hebben ze dezelfde eigenaar, namelijk de plaatsvervangend 
Secretaris General (pSG). De eigenaar is verantwoordelijk voor de continuïteit van het agentschap 
op lange termijn en het toezicht op het beleid en de algemene gang van zaken. Ook draagt de 
eigenaar de verantwoording voor het toetsen en goedkeuren van de begroting, de tarieven, de 
leenaanvragen en de jaarrekeningen. Deze agentschappen worden gefinancierd met publieke 
gelden en zijn een uitvloeisel van de denkbeelden binnen het NPM. Deze agentschappen moeten 
hun prestaties verbeteren en verantwoording afleggen aan de stakeholders. Interessant is nu om 
te onderzoeken hoe deze agentschappen vorm hebben gegeven aan hun PMS bezien vanuit de 
NIS-benadering.  
1.2 Onderwerp 
Resultaatgericht management is ontstaan om de toenemende ontevredenheid bij de burgers over 
het functioneren van de overheid tegen te gaan en om beter beleid te implementeren. “De 
samenleving vraagt waarbij om een transparante overheid. Transparant voor wat betreft 
beleidsformulering, -uitvoering en -evaluatie. Bestuurlijke processen moeten zichtbaar worden 
gemaakt, zowel voor burgers als voor ambtenaren” (De Waal en Kerklaan, 2004). Besturings- en 
beheersingsactiviteiten zijn gericht op het bepalen van doelstellingen (wat willen wij bereiken?) en 
zo goed mogelijk presteren. Om sturing mogelijk te maken moeten prestatie-indicatoren en 
streefwaarden worden opgenomen (Hoorweg, 2004). In de jaren ’80 van de vorige eeuw werd 
prestatiemanagement voornamelijk ingezet om te bezuinigingen (Raudla et al., 2013). Het is 
echter lastig om veel werkzaamheden van de overheid te kwantificeren, zoals veiligheid en 
internationale samenwerking.  
EZ stelt hoge eisen aan zijn agentschappen met betrekking tot de doelmatigheid van de 
uitgevoerde diensten. Agentschappen worden gefinancierd uit publieke middelen (met name 
belastingen en premies).  De bestedingen worden verantwoord. Het is daardoor nodig te weten hoe 
de middelen zijn besteed en of de prestaties van de agentschappen conform hun contract met het 
moederdepartement zijn geleverd. Dit wordt aan de hand van prestatie-indicatoren (KPI’s) 
gemeten. “Voor agentschappen is het zelfs verplicht om alle bedrijfsprocessen uit te drukken in 
indicatoren” (Van Thiel, 2003, p. 12). Enerzijds krijgen agentschappen steeds meer kenmerken van 
een private organisatie. Anderzijds blijven agentschappen onderdelen van een ministerie waar zij 
zich moeten houden aan specifieke regels die voor de overheid typerend zijn.  
Dit spanningsveld vormt het onderwerp van dit onderzoek: de waargenomen drijvende krachten 
achter de vormgeving en uitvoering van het prestatiemanagement aan de hand van agentschappen 
binnen EZ. 






Zoals uit bovenstaande paragraaf naar voren komt, speelt prestatiemanagement een belangrijke 
rol in het managementproces. EZ streeft naar het invullen van de taakstellingen Rutte I en II om 
bij zijn agentschappen doelmatiger te werken. De doelstelling van dit onderzoek is inzicht te 
krijgen in de factoren die de ontwikkeling en het gebruik van prestatiemanagement bij de 
agentschappen van EZ hebben vormgegeven. Dit inzicht kan gebruikt worden om 
prestatiemanagement te verbeteren in de toekomst. De institutionele elementen 
vertegenwoordigen de sociale en culturele druk die invloed heeft op de organisatiestructuur. Vanuit 
de NIS beoogt dit onderzoek te achterhalen of, en zo ja in hoeverre, legitimiteit, isomorfisme en/of 
decoupling (ontkoppeling) zich hebben voorgedaan bij deze agentschappen als strategische 
reacties op de invoering en ontwikkeling van prestatiemanagement. Dit zal het management van 
EZ helpen bij het sturen en beheersen van deze organisaties.  
1.3 Centrale vraag en deelvragen 
Om de doelstelling van het onderzoek te realiseren zal de NIS-benadering als theoretisch kader 
gebruikt worden. De hoofdvraag luidt: Welke overwegingen, bezien vanuit NIS, liggen ten 
grondslag aan de vormgeving van het PMS door middel van agentschappen bij EZ?  
 Deelvragen zijn: 
1) Wat wordt verstaan onder institutionele theorie in het algemeen en NIS in het bijzonder? 
Het antwoord op deze vraag moet een beeld geven van de achtergrond van de 
institutionele theorie en de verschillende benaderingen die eronder vallen, in het bijzonder 
van de NIS-benadering. Hiervoor is een literatuurstudie uitgevoerd.  
2) Wat is de relatie tussen NIS en prestatiemanagement in de publieke sector? 
Het antwoord op deze vraag zal een beeld geven van het effect van de externe 
omgevingsfactoren op het gebruik van prestatiemanagement bij de publieke sector en de 
verwachte strategische reacties van deze organisaties. Hiervoor is een literatuurstudie 
uitgevoerd.  
3) Hoe hebben externe institutionele factoren de agentschappen van EZ beïnvloed?  
Deelvraag 3 bouwt voort op de antwoorden van deelvragen 1 en 2. Er wordt hier een 
koppeling gemaakt met de praktijk. Bij deze deelvraag start de analyse, die in dit 
onderzoek centraal staat. Om deze vraag te kunnen beantwoorden is er gebruik gemaakt 
van literatuuronderzoek, interviews en documentatie zoals rapporten, notities, evaluaties 
en doorlichtingen.  
4) Hoe hebben agentschappen van EZ hun PMS ingericht? Met welke doelstelling? 
De informatie die relevant is bij de beantwoording van de deelvraag 4 wordt vergaard uit 
de documentatie en de gehouden interviews.  
5) Hoe reageerden de agentschapsmedewerkers op de externe veranderingen? Waarom is er 
zo gereageerd?  
Ook voor het beantwoorden van deze vraag wordt de informatie vergaard uit de 
documentatie en de interviews die zijn uitgevoerd.  
6) Bestaan de drie isomorfistische druksoorten in de ontwikkeling en gebruik van 
prestatiemanagement systemen bij de agentschappen van EZ?  
Op basis van de interviews en de brondocumentatie uit de analyses wordt deze deelvraag 
beantwoord.  





Onderstaand de schematische weergave van het onderzoeksmodel, opgezet conform het 
model van Verschuren & Doorewaard (2007) als een schematische weergave van het doel van het 
onderzoek en de globale stappen die gezet moeten worden om dit doel te bereiken. 
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Bestudering van wetenschappelijke publicaties van Hussain & Hoque (2002) en van Ferreira en 
Otley (2009) levert inzicht op in de omgeving en organisatie elementen die het 
prestatiemanagement bij de agentschappen van EZ hebben beïnvloed en vormgegeven. Er zijn 
negen interviews gehouden met het managementteam en medewerkers (controllers) van deze 
agentschappen. Hierbij zijn vragen gesteld over de externe factoren en hoe hun organisaties hierop 
hebben gereageerd bij de uitvoering van hun prestatiemanagement. Deze case study wordt gedaan 
aan de hand van de resultaten uit het literatuuronderzoek. Ook zijn maandrapportages, EZ-
jaarverslag, dossiers en overige documentatie geanalyseerd.  
1.5 Relevantie 
De relevantie van het onderzoek is zowel theoretisch (wetenschappelijk relevant) als praktisch 
(maatschappelijk relevant) van aard. 
1.5.1 Wetenschappelijke relevantie. 
Op basis van de doelstelling en de geformuleerde onderzoeksvragen is de keuze op de NIS 
gevallen. Het NIS-perspectief houdt rekening met de grote invloed van instituties op prestaties. 
Met instituties worden in dit onderzoek de regels, normen en waarden, die het gedrag van 
organisaties in sterke mate bepalen en als vanzelfsprekend worden gezien, bedoeld (Scott, 2008). 
De NIS-benadering is gebruikt om de sociale en culturele aspecten van Management Control 
Systemen (MCS) te onderzoeken (Järvinen, 2006; Nor-Aziah en Scapens, 2007).  
Het doel van dit onderzoek is om een wetenschappelijke bijdrage te leveren aan de theorievorming 




De wetenschappelijke relevantie van deze scriptie ligt in een theoretische zoektocht naar welke 
overwegingen, bezien vanuit NIS, ten grondslag liggen aan de vormgeving van het PMS door 
agentschappen bij EZ. Verder wordt onderzocht welke doelstellingen van prestatiemanagement 
worden beoogd bij de inrichting van agentschappen. Van belang hierbij is dat er een goede 
afstemming is tussen de ontwerpers van PMS en de gebruikers.  
Tevens zal een bijdrage worden geleverd aan de bestaande literatuur over de doelstellingen, het 
gebruik en de bijdrage van prestatiemanagement bij publieke organisaties. Dossi en Patelli (2008) 
en Moynihan (2010) signaleren dat, in de literatuur, prestatiemanagement voor verschillende 
doeleinden gebruikt kan worden, maar dat er gebrek is aan empirisch onderzoek dat het gebruik 
van prestatiemanagement onderzoekt. Talbot (2005) en Pollit (2007) sluiten zich hierbij aan.  
1.5.2 Maatschappelijke relevantie. 
Prestatiemeting in de publieke sector is behoorlijk beïnvloed door het NPM-denken: meer efficiency 
voor minder belastinggeld. Hierdoor heeft de overheid agentschappen geïntroduceerd met een 
resultaatgericht sturingsmiddel. Het doel is om efficiënter en effectiever te presteren. 
Prestatiemeting en sturing zijn erg belangrijk en krijgen steeds meer aandacht van de stakeholders 
(de politiek en de maatschappij).  
In deze studie wordt getracht inzicht te krijgen in de externe factoren die het PMS bij de 
agentschappen van EZ hebben beïnvloed vanuit de NIS-benadering. Hiermee kan een bijdrage 
geleverd worden aan het sturen en beheersen van de agentschappen van EZ, en wellicht bij andere 
ministeries. Hopelijk zullen deze aanbevelingen op de werkvloer overwogen worden. Dit kan leiden 
tot een betere besluitvorming en sturing binnen de agentschappen wat tevens zal leiden tot meer 
effectiviteit en efficiëntie. Vragen die worden gesteld door de onderzoeker zijn: waarvoor wordt 
prestatiemanagement gebruikt? Hoe zien de prestatiemanagementsystemen eruit? Hierbij zal het 
systeem van prestatiemanagement geanalyseerd worden en wordt antwoord gegeven op de 
probleemstelling van dit onderzoek.  
2 Literatuuronderzoek 
Op grond van de onderzoeksvraag en de deelvragen schetst de theorie kort de institutionele 
theorieën en de ontwikkeling van prestatiemanagement. 
 2.1 Institutionele theorie 
In Van Dale wordt institutioneel gedefinieerd als “betrekking hebbend op de staatsinstellingen en 
van de aard van, behorend tot een instituut of instituten”. Instituties vormen een belangrijk 
onderdeel van onze samenleving en economie en worden daarom door verschillende disciplines van 
de economische wetenschap bestudeerd. Een van de centrale uitgangspunten in de institutionele 
theorie is dat organisaties in belangrijke mate worden beïnvloed door normen, waarden, 
overtuigingen, regels en procedures (Scott, 2008). Verder ziet Scott instituties als ‘multi-
dimensionele sociale structuren die bestaan uit regulatieve, normatieve en/of cultureel-cognitieve 
elementen die stabiliteit en betekenis geven en het gedrag van actoren (individuen en organisaties) 
richting geven.’ Met andere woorden: instituties beïnvloeden individuen en individuen beïnvloeden 
door hun gedrag instituties. Groenewegen et al. (2010) stellen dat “institutions are the rules that 
facilitate transactions by giving a structure to political, economic and social interactions”.  De 
institutionele theorie onderscheidt externe en interne factoren als institutionele elementen. Deze 
kunnen het gedrag van een organisatie helpen te beschrijven en onderzoeken (Hussain en Hoque, 
2002). Externe factoren zijn van buiten de organisatie zoals economische conjunctuur, technische 
ontwikkeling, culturele en politieke ideeën. Interne factoren zijn van binnen de organisatie zoals 
gewoontes en ethische normen en waarden.  
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Er zijn drie takken van de institutionele theorie die worden geïdentificeerd en genoemd in de 
accounting literatuur, te weten de nieuw institutioneel economische benadering (NIE), de oud 
institutioneel economische benadering (OIE) en de nieuw institutioneel economische sociologische 
benadering (NIS) (Burns en Scapens, 2000). Deze drie benaderingen spreken alle drie over 
verandering (Burns en Scapens, 2000; en Van der Steen, 2005).  
In tabel 3 worden de eigenschappen van de drie stromingen van de institutionele theorieën 
uiteengezet.  
 
Tabel 3: Features of the three streams of institutional theory 
  NIE (TCE variant) NIS OIE 
Unit of Analysis Transaction  Organisation Social (sub) group 
Assumptions on 
individual 
Bounded rational  Institutional determinism 
Individual constructs social 
realities 
Process view?  No No Yes 





Institutional focus Efficiency  External legitimacy  Behavioural regularities 
Bron: Van der Steen, 2005. 
Volgens de OIE bestaat management control uit gedragsregels en routines die samenhang, 
stabiliteit en richting geven aan de organisatie: hoe bepaalde gedragingen of structuren ontstaan, 
hoe ze worden ondersteund en hoe ze veranderen in de tijd, in plaats van op een bepaald punt in 
de tijd (Burn en Scapens, 2000). De NIE suggereert dat instituties nodig zijn voor economische 
efficiency en dat zij de belangrijkste oorzaak zijn van economische ontwikkeling. Instituties zijn 
belangrijk omdat zij invloed hebben op de prestaties van de economie door hun effect op de kosten 
van exchange en productie. Uit deze theorie blijkt dat instituties die zich ontwikkelen om de 
transactiekosten te verlagen, de sleutel zijn tot economische prestatie. NIE is beschreven als een 
micro-analytische benadering van een economische organisatie en stelt dat instituties bestaan 
wanneer de voordelen (winst) groter zijn dat de kosten (Moll et al., 2006). Op basis van de 
doelstelling en de onderzoeksvragen valt de keuze voor dit onderzoek op NIS. Dit omdat NIS een 
verklaring biedt voor de institutionalisering van verandering in accounting innovaties, zoals PMS. 
Een van de belangrijkste onderdelen van NIS is de zoektocht naar legitimiteit. De 
institutionalisering van PMS in een organisatie kan zijn vanwege isomorfisme. NIS bekijkt het effect 
van externe omgevingsfactoren op de structuur en procedures van de organisatie en heeft een 
belangrijke bijdrage geleverd aan het begrip van de relatie tussen de organisatiestructuren en de 
bredere sociale omgeving waarin organisaties zijn gevestigd (Hussain en Hoque, 2002). NIS is 
gebruikt om te verklaren hoe het implementeren van specifieke accounting systemen kan worden 
begrepen in termen van de noodzaak om te voldoen aan externe druk (Moll et al., 2006). NIS 
bestudeert waarom organisaties in bepaalde gebieden op elkaar lijken (Scapens, 2006). Ook omdat 
meerdere onderzoeken naar prestatiemanagement systemen in de publieke sector vanuit het NIS 
perspectief zijn uitgevoerd. Siti-Nabiha en Scapens (2005), Järvinen (2006) en Brignall en Modell 
(2000) hebben onderzocht hoe de druk van verschillende stakeholders invloed had op het gebruik 
van PMS in de publieke sector. Modell (2005, 2009) gebruikt NIS om de organisatorische 
veranderingen uit te leggen; Ashworth et al. (2009) tonen de voordelen aan van isomorfisme om 
veranderingen te verklaren.  
2.1.1 Nieuw institutioneel sociologische (NIS) benadering  
Onderzoeken naar prestatiemanagement in de publieke sector hebben vele theoretische 
perspectieven opgeleverd. Een van de meest dominante stromingen hiervan zijn de institutionele 
theorieën. In dit onderzoek wordt de NIS als theoretisch kader gebruikt. Deze benadering 
verbreedt namelijk de wijze waarop prestatiemanagement wordt bezien. Het benadrukt de sociale 
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en politieke elementen die samenhangen met prestatiemanagement en kijkt verder dan de 
technische of instrumentele elementen (Modell, 2005; van Helden et al, 2006). NIS is volgens 
Scapens (2006) zeer nuttig in het herkennen van de manier waarop een organisatie ervaart wat de 
omgeving van haar verwacht en de wijze waarop ze zich hieraan aanpast. 
NIS richt zich op het gedrag van organisaties zoals ingegeven door krachten in de samenleving en 
is zeer nuttig om veranderingen te begrijpen die niet alleen door efficiëntie kunnen worden 
verklaard (Dambrin, Lambert en Sponem, 2007). NIS stelt dat organisaties legitiem zijn door zich 
te houden aan de regels en normen die worden gewaardeerd door de maatschappij en, meer in het 
bijzonder, door bepaalde instituties in de samenleving (Van der Steen, 2005; Fonseca and 
Machado-da-Silva, 2002). “Organizational legitimacy refers to the degree of cultural support for an 
organization—the extent to which the array of established cultural accounts provide explanations 
for its existence, functioning, and jurisdiction…” (Meyer en Scott, 1983). In die zin worden de 
regels en sociale normen gevolgd om de organisatorische maatregelen te legitimeren (Meyer en 
Rowan, 1977; DiMaggio en Powell, 1983). De legitimiteit van een organisatie wordt gezien als een 
factor voor succes en prestaties. Daarom zouden het verminderen van onzekerheden en het 
bereiken van efficiëntie gebaseerd moeten worden op deze regels en normen. Organisaties 
kopiëren best practices om hun legitimiteit veilig te stellen, hun acties te rechtvaardigen en 
onzekerheid daaromtrent te reduceren. Het mechanisme waardoor organisaties soortgelijke 
procedures vaststellen wordt in de literatuur Institutioneel Isomorfisme genoemd. Het woord 
isomorf is gevormd uit het Grieks isos (gelijk) en morphé (uiterlijke vorm).  
Volgens de NIS kunnen organisaties bepaalde managementpraktijken vaststellen als gevolg van de 
institutionele druk om legitimiteit te bereiken tussen stakeholders en niet alleen om hun efficiency 
te verhogen (Meyer en Rowan, 1977; Di Maggio en Powell, 1983). Hoewel de structuren dergelijke 
vormen kunnen aannemen (isomorfism), kunnen de vormen van hoe organisaties deze praktijken 
implementeren verschillen (Oliver, 1991). Overeenstemming (conformity) is niet het enige 
antwoord op de isomorfe druk omdat institutionele processen gecombineerd kunnen worden met 
andere krachten om structuur en acties te modelleren (Scott, 2001). Hierdoor stelt Zucker (1991) 
dat er ruimte is voor strategic agency, dat wil zeggen: sommige organisaties kunnen anders 
reageren op de toepassing van praktijken, zelfs wanneer alle organisaties in vergelijkbare 
institutionele omgevingen functioneren. Responsvariaties kunnen verschillen in plaats van 
isomorfisme veroorzaken. 
Volgens DiMaggio & Powell (1983) is isomorfisme een beperkend proces dat een eenheid in een 
populatie dwingt om op andere eenheden, die zich in dezelfde omstandigheden bevinden, te lijken. 
Twee componenten van isomorfisme worden in de literatuur genoemd: (1) competitief 
isomorfisme: het aanpassen van de eigen organisatie onder druk van de concurrentie (Van der 
Steen, 2005). ”Competitive isomorphism concerns efficiency. When there is one best, cheapest or 
most efficient way to do things, then the forces of competition will eventually impose upon 
organizations that one best way” (Carruthers, 1995). Volgens DiMaggio en Powell (1983) behoort 
competitief isomorfisme niet bij de institutionele vormen van isomorfisme, omdat competitief 
isomorfisme een markt met vrije en open concurrentie verondersteld. (2) institutioneel 
isomorfisme. “Institutional isomorphism emphasis that organizations do not only compete for 
resources, but also for political influence and institutional legitimacy. It points to the influence of 
political power and ceremonies that are aimed at increasing legitimacy of the organization” (Meyer 
& Rowan, 1991; Van der Steen, 2005). 
Naast competitief isomorfisme onderscheiden DiMaggio en Powell (1983) drie mechanismen van 
institutioneel isomorfisme: coercive, mimetic en normative isomorfism. 
Coercive isomorfism (dwingend, dwang)                                                                                                    
Dit dwingende gezag komt van de afhankelijkheid van de organisatie van andere organisaties en de 
culturele verwachtingen in de samenleving waarin de organisatie functioneert (DiMaggio & Powell, 
1983). Coercive isomorfism legt externe factoren (bijvoorbeeld andere organisaties, 
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overheidsbeleid, regelgeving) op organisaties om bepaalde interne structuren en processen vast te 
stellen (Moll et al., 2006).  
Mimetic isomorfism                                                                                                          
Mimetic isomorphism is een manier om onzekerheid te verminderen en is een krachtige stimulans 
voor imitatie. In het bijzonder ambiguous goals (slecht begrepen technologieën of symbolische 
onzekerheid) kan organisaties leiden om andere organisaties te imiteren (DiMaggio & Powell, 1983; 
Van der Steen, 2005, Ribeiro en Scapens, 2006). Voorbeelden hiervan kan het imiteren zijn van 
het ene agentschap door een ander agentschap dat doelmatiger en doeltreffender presteert.  
Normative isomorfism 
Normative isomorfism komt voort uit de druk van professionalisering, er wordt een norm 
verondersteld waaraan voldaan moet worden. DiMaggio & Powell (1983) benoemen twee soorten 
van normatieve isomorfism: 
1) “the grounding of formal education and of legitimation on a cognitive base produced by 
university specialists”; en  
2) “the growth and influence of professional networks that allow new practices to be diffused 
rapidly across organizations. Universities function as knowledge centers that influence the 
development of professional norms and values for organizations.” Universiteiten fungeren als 
kenniscentra die invloed hebben op de ontwikkeling van professionele normen en waarden 
voor organisaties. Voorbeelden hiervan zijn beroepsorganisaties voor accountants, dokters, 
advocaten en andere wetenschappers.  
Ervaring, opleiding en deelname aan professionele netwerken hebben invloed op hoe professionals 
hun activiteiten binnen de organisatie uitvoeren.  
Isomorfisme kan inconsistenties in organisaties veroorzaken. Meyer en Rowan (1977) beschreven 
twee algemene problemen waarmee organisaties geconfronteerd kunnen worden als het succes 
vooral afhankelijk is van isomorfisme met geïnstitutionaliseerde regels: 
1) Technische activiteiten en de vraag naar efficiency creëren conflicten en inconsistenties bij 
de inspanningen van een geïnstitutionaliseerde organisatie om te voldoen aan de 
ceremoniële regels van de productie. 
2) Omdat deze ceremoniële regels worden overgedragen door de mythen die voortvloeien uit 
verschillende delen van de omgeving, kunnen de regels met elkaar conflicteren. Deze 
inconsistenties kunnen de efficiency belemmeren en de strakke controle problematisch 
maken. 
Decoupling (zie hierna) kan bijdragen aan het vinden van een oplossing voor de door Meyer en 
Rowan geciteerde problemen. 
Decoupling (de-coupling of loose coupling, loskoppelen of ontkoppeling).                                    
De bovengenoemde soorten van isomorfisme (coercive, mimetic, en normative) dwingen 
organisaties zich aan te passen. Decoupling kan gedefinieerd worden als “the process of 
disintegrating the structural elements of different parts of the organization in response to 
institutional pressure to comply with inconsistent norms.” (Meyer & Rowen (1977) in Brignall en 
Modell, 2000). Om technische activiteiten te beschermen en organisatorische efficiëntie te behalen, 
kunnen organisaties hun huidige praktijken loskoppelen van de geïmplementeerde structuren. 
Decoupling zou ingezet kunnen worden om proactieve redenen in plaats van defensieve redenen 
(Boxenbaum en Jonsson, 2008). Hoque en Parker (2015) zeggen dat ontkoppeling een centraal 
begrip is in de institutionele theorie, omdat ontkoppeling het scenario is waarin een organisatie 
soms bewuste pogingen doet om zichzelf te doen voorkomen conform de geïnstitutionaliseerde 
regels terwijl het bedrijf eigenlijk “business as usual” uitvoert. “Decoupling enables organizations to 
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maintain standardized, legitimating, formal structures while their activities vary in response to 
practical considerations.” (Meyer & Rowan, 1977).  
Siti-Nabiha en Scapens (2005) stellen dat ontkoppeling een (tijdelijk) stabiele organisatie kan 
creëren. Deze stabiliteit kan dan de voorwaarden scheppen om verandering in de organisatie te 
introduceren. Een gangbare manier van omgaan met institutionele druk in de publieke sector is om 
decoupling te gebruiken. (Covaleski en Dirsmith, 1983; Ansari en Euske, 1987; Pettersen 1995; 
Abernethy en Chua, 1996 in Brignall en Modell, (2000)).  
Volgens Meyer en Rowan (1977) zijn de voordelen van ontkoppeling duidelijk. De veronderstelling 
dat formele structuren echt werken heeft te maken met de inconsistenties en anomalieën die 
betrokken zijn bij technische activiteiten. Omdat integratie vermeden wordt, worden conflicten 
geminimaliseerd en kan een organisatie ondersteuning mobiliseren uit een bredere massa van 
externe componenten. 
Kortom: door ontkoppeling kunnen organisaties de gestandaardiseerde, legitimerende en formele 
structuren behouden, terwijl hun activiteiten variëren in reactie op praktische overwegingen.  
Modell (2000) suggereert dat de mate van ontkoppeling afhankelijk is van de relatieve macht van 
externe elementen en van de macht van de stakeholders. Siti-Nabiha en Scapens (2005) 
constateerden dat ontkoppeling geen organisatorische reactie op druk van buitenaf is, maar “the 
working out of a process of resistance to accounting change.”  
De effecten van institutioneel isomorfisme op een organisatie worden door Meyer en Rowan als 
volgt samengevat (zie figuur 2): Ontkoppeling kan betrekking hebben op organisatieonderdelen: 
“Avoidance and discretion are encouraged by decoupling autonomous subunits: overlooking 
anomalies is also quite common.” (Meyer en Rowan, 1977). Bij ontkoppeling wordt de 
uitvoeringspraktijk als het ware losgekoppeld van het formele beleid. Wanneer deze tegengestelde 
eisen met zich meebrengen, of de uitvoering als niet haalbaar wordt ervaren, worden primaire 
processen zoveel mogelijk losgekoppeld van de formele organisatiestructuur. Deze ontkoppeling 
wordt voor de buitenwereld, maar vaak ook voor het bestuur of leidinggevenden, verborgen 
gehouden. Volgens Meyer en Rowan (1977) komt deze reactie voor bij non-profit organisaties, 
omdat het nastreven van vormgelijkheid tussen soortgelijke organisaties het grootst is en hun 
prestaties en output het moeilijkst meetbaar zijn. Tevens stellen ze dat ontkoppeling en 
gezichtsbehoud mechanismen zijn die de veronderstelling handhaaft dat mensen te goeder trouw 
zijn. Professionalisering is niet alleen een manier om inspectie te voorkomen maar het bindt 
leidinggevenden en ondergeschikten om samen te goeder trouw te handelen.  
Figuur 2: Effecten van institutioneel isomorfisme op organisaties. 
 
Bron: Meyer & Rowan, 1977. 
Bromley en Powell (2012) definiëren decoupling als een proces en niet als een conditie (staat):  
a) Policy-practice decoupling, oftewel symbolische adoptie (symbolic adoption): dit verwijst 
naar een “hiaat” tussen het beleid (of de structuren) en de praktijk (technische activiteiten) 
en heeft weinig of geen verband met de huidige praktijk en kan niet gekoppeld zijn aan de 
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beoogde resultaten. Organisaties passen het beleid alleen aan voor legitimiteit en het 
verkrijgen van middelen maar ze implementeren het beleid niet als gevolg van gebrek aan 
wil of capaciteit. Dit soort decoupling komt over eens met de bovengenoemde definitie van 
decoupling van Meyer & Rowen (1977). 
b) Means-ends decoupling, oftewel symbolische uitvoering (symbolic implementation) doet 
een stap verder dan de in punt a benoemde policy-practice decoupling. Dit type decoupling 
verklaart de reden waarom organisaties middelen besteden aan een aantal praktijken die 
weinig relatie hebben met de beoogde uitkomsten. In deze vorm van decoupling wordt 
formeel beleid in de dagelijkse praktijk geïmplementeerd en in de routine ingebed, maar de 
werkwijzen zijn niet direct congruent met de beoogde resultaten of kerndoelen. Deze vorm 
van decoupling vindt plaats in omgevingen waar formele structuren echte organisatorische 
consequenties hebben en waar beleid wordt uitgevoerd en geëvalueerd, maar waar weinig 
bewijs bestaat om aan te tonen dat deze activiteiten gekoppeld zijn aan effectiviteit van de 
organisatie of uitkomsten.  
 
Figuur 3: Typologie van decoupling volgens Bromley en Powell (2012) 
 
2.2 Prestatiemanagement  
“There is now a huge literature on public sector performance management systems (PMS), but only 
a small fraction of it directly addresses the logics used by those who use or are subject to such 
systems” (Pollit, 2013). 
“Prestatiemanagement is het proces waarin sturing van de organisatie plaatsvindt door het 
systematisch vaststellen van missie, strategie en doelstellingen van de organisatie, deze 
vervolgens vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door de rapportage van 
kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren om uiteindelijk acties te ondernemen voor 
bijsturing van de organisatie.” (De Waal, 2000; De Waal en Kerklaan, 2003). Prestatiemanagement 
veronderstelt dat prestaties worden gemeten, beoordeeld en beloond.  
Ferreira en Otley (2009) definiëren PMS als: “… the evolving formal and informal mechanisms, 
processes, systems, and networks used by organizations for conveying the key objectives and 
goals elicited by management, for assisting the strategic process and ongoing management 
through analysis, planning, measurement, control, rewarding, and broadly managing performance, 
and for supporting and facilitating organizational learning and change.”  De begrippen 
prestatiemanagement en performance management worden in de Nederlandstalige literatuur door 
elkaar gebruikt en dat zal ook in dit onderzoek het geval zijn. Een PMS is onmisbaar voor de 
beheersing van het prestatiemanagement. 
Volgens De Bruijn (2001) is de centrale gedachte achter prestatiemeting een eenvoudige: “Een 
organisatie formuleert beoogde prestaties en geeft aan hoe deze prestaties gemeten kunnen 
worden door prestatie-indicatoren te definiëren”. Diverse auteurs vullen deze definitie aan en 
stellen dat prestatiemeting het systematisch verzamelen is door middel van meten, observeren en 
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registreren (niet per se in de vorm van indicatoren) van werkprestaties, gereproduceerde output en 
opgewekte effecten, als het meten van de processen die deze prestaties, output en effecten 
beïnvloeden (Hatry, 1999, Radnor, 2008, Bouckaert & Hallingan, 2008). Hetzelfde concluderen 
Ittner en Larcker (2003) over het gebruik van prestatiemeting. Volgens hen wordt dit gebruikt voor 
de toewijzing van middelen, de communicatie over de voortgang van de te behalen strategische 
doelen en het evalueren van bestuurlijke prestaties.  
PMS leggen de nadruk op de prestaties van een organisatie. Management control systemen leggen 
de nadruk op het beheersen van het proces. Er is dus een grote overlap tussen deze twee 
systemen: de prestaties spelen een belangrijke rol in de strategie en beheersing vanuit het 
management. Het moet duidelijk zijn wat de organisatie wil bereiken en met welke middelen. 
Vervolgens worden de middelen van de organisatie zo gemanaged dat de doelstellingen ook 
daadwerkelijk gerealiseerd worden. Een belangrijk aspect bij het management control (MC) is de 
manier waarop control wordt uitgevoerd. In de literatuur is MC gekoppeld aan de Planning en 
Control (P&C) cyclus in een organisatie. Volgens Dijcks (2005, p.18) kan P&C een bijdrage leveren 
aan de strategie en het beleid van een organisatie. In de P&C-cyclus worden de strategische doelen 
van een organisatie door middel van de budgettering aan elkaar gekoppeld (Groot en Van Helden, 
2003). Door middel van de P&C-instrumenten wordt de relatie zichtbaar gemaakt tussen de 
beoogde effecten en de prestaties enerzijds en de middelenallocatie anderzijds. Deze moeten 
regelmatig gemeten en vergeleken worden met gestelde normen. Vervolgens zal met deze 
informatie, waar nodig, de organisatie bijgestuurd moeten worden (De Waal, 2003).  
Tabel 4: Procesonderdelen volgens De Waal, (2000): 
Procesonderdeel Beschrijving  Opmerking 
Strategie-
ontwikkeling 
Het formuleren van duidelijke strategische 
doelstellingen of actieplannen, die leiden tot een 
meetbare prestatieverbetering. De strategie is 
gebaseerd op diepgaand begrip van de waardestuwers 
in de organisatie. 
Een waardestuwer (value  
driver) is een factor die in 
belangrijke mate de waarde van 
een onderneming bepaalt of 
veroorzaakt (van financiële als 




Het creëren van een duidelijk operationeel actieplan 
om de waardestuwers te verbeteren, middelen toe te 
wijzen en financiële doelen te stellen voor het 
komende jaar. 
De Waal zegt niets over de 
wijze waarop budgettering 
/normstelling tot stand komen, 
of dit topdown of bottom-up is 
of een combinatie van beide. 
Prestatiemeting Het systematisch verzamelen d.m.v. meten en 
observeren en het registreren, al dan niet in de vorm 
van indicatoren, van input, output, outcome, efficiëntie 
en effectiviteit van activiteiten behorend bij een proces 
of gebeurtenis gerelateerd aan prestatie-gerelateerde 
doelstellingen. De De Lancer Julnes (2008) en 
Bouckaert & Halligan (2008) sluiten zich hierbij aan.  
De frequentie van de meting 





Het periodiek beoordelen van de daadwerkelijk 
geleverde prestaties 
ten opzichte van de gestelde normen en prognoses, 
zodat tijdig preventieve en correctieve actie kan 
worden ondernomen om de organisatie op het goede 
spoor te krijgen. 
Hier wordt ook niet vermeld de 
aard van de prestatie- 
beoordeling en de frequentie.  
Prestatie - 
beloning 
Het koppelen van strategische en operationele acties 
voor verbetering 
van waardestuwers aan beloningsstructuren. Deze 
beloningsstructuren kunnen zowel 
financieel als niet-financieel zijn. 
Er wordt hier niets vermeld over 
de invloed van beloning op de 
motivatie.  
Bron: De Waal (2000) 
2.2.1 Prestatie-indicatoren en kritische succesfactoren (KSF-en) 
In de definitie van prestatiemanagement van De Waal worden prestatie-indicatoren (PI) en KSF-en 
als elementen van prestatiemanagement genoemd. Deze elementen laten zien hoe de zaken ervoor 
staan en waar actie moet worden ondernomen. 
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De Waal (2002) definieert een prestatie-indicator als “een maatstaf voor het meten van een 
kritische succesfactor, die informatie geeft over de kritische succesfactor op basis van 
(geaggregeerde) gegevens. Een prestatie-indicator wordt uitgedrukt in een getal. Bij elke 
prestatie-indicator hoort een norm.” De Waal (2002): een goede prestatie-indicator 
 “… meet een element uit de organisatiestrategie of een of van de cruciale bedrijfsactiviteiten; 
… is begrijpelijk en dus kort, simpel en compleet, zodanig dat de prestatie-indicator maar voor een 
interpretatie vatbaar is; 
… is in de praktijk meetbaar. Er zijn binnen het bedrijf procedures, middelen en de noodzakelijke 
informatiesystemen aanwezig om hiervoor te zorgen; 
… wordt bij voorkeur uitgedrukt in een percentage; 
… bevat een tijdseenheid waarin de indicator gemeten en gerapporteerd moet worden; 
… stemt het detailniveau van de prestatie-indicator af op het organisatieniveau dat 
verantwoordelijk is voor de indicator; 
… heeft een verantwoordelijke manager.” 
Een KSF is datgene waar de organisatie goed in moet zijn om de strategische doelstellingen te 
bereiken. Met behulp van kritieke prestatie-indicatoren worden de KSF-en meetbaar gemaakt 
(Buytendijk, 2002, p. 12).  
2.2.2 Performancemanagement in de publieke sector 
Het NPM verwijst naar een paradigma dat ontstond in 1980 ter vervanging van het progressief 
openbaar bestuur dat vroeger het openbaar lichaam diende (Hood, 1991 en 1995). “Het markt- en 
prestatie denken zijn sleutelbegrippen binnen NPM…” (Bouckaert, 2006). Er is geen duidelijke 
definitie van de term NPM maar de literatuur biedt vele suggesties voor de betekenis ervan. Het 
doel van het NPM is tweeledig: bezuinigingen en de doeltreffendheid en doelmatigheid van de 
overheid verbeteren. Om de doelmatigheid te verbeteren worden marktmechanismen in de 
publieke sector geïntroduceerd (Thiel en Leeuw, 2003). Volgens Bouckaert (2006) is “het 
onmogelijk om het beheer in de openbare sector (financieel, personeel, organisatie, strategie, 
communicatie) te bekijken zonder gepaste aandacht te hebben voor het opvolgen van de 
resultaten en het meten van prestaties”.  
Bij de sturing van publieke organisaties speelt prestatiemanagement een belangrijke rol en wordt 
steeds meer in de publieke sector toegepast (Bovens et al., 2001). Prestatiemanagement wordt 
gebruikt als middel om efficiëntie en transparantie te verhogen en voornamelijk om te bepalen hoe 
de overheid met publiek geld omgaat. Het blijkt toch lastig om prestatiemetingen te vinden die 
daadwerkelijk meten hoe goed publieke organisaties presteren en deze metingen te implementeren 
zonder ongewenste neveneffecten (Jackson, 2011). Ondanks de problemen wordt 
prestatiemanagement door steeds meer mensen en op steeds meer manieren gebruikt. De Waal 
(2002, p. 23) verwoorde echter dat prestatiemeten om het meten zelf niet interessant is. Het gaat 
erom wat het management doet met de uitkomsten van de metingen: worden er analyses 
gemaakt? Worden er acties ondernomen? Wat gebeurt er daarna? Worden de prestaties feitelijk 
beheerst? Om dit te bereiken is binnen de organisatie een cultuur van transparantie, eigen 
verantwoordelijkheid nemen en continu leren nodig (De Waal, 2002 (1), p. 23). Behn (2003) geeft 
aan, in de context van de publieke sector, dat prestatiemeting voor verschillende doelstellingen kan 
worden gebruikt. Belangrijk is te signaleren dat de mate en wijze van gebruik van 
prestatiemanagement beïnvloed kan worden door de situaties waarin mensen of organisaties zich 
bevinden. Henri (2006) concludeert overigens dat cultuur het gebruik van prestatiemanagement 
kan beïnvloeden. 
Resultaatgericht management houdt in dat het meetbaar sturen en het verantwoorden van de 
resultaten van het overheidshandelen, centraal staan. De besturingsfilosofie wordt feitelijk en 
systematisch uitgewerkt in de P&C-cyclus. Hierbij speelt betrouwbare en tijdige bestuurlijke 
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informatie een belangrijke rol. Voor de Nederlandse overheid is deze informatie beschreven in de 
regeling periodiek evaluatieonderzoek en beleidsinformatie van het ministerie van Financiën (zie 
bijlage 2 voor het begrippenkader en toelichting). Zoals eerder beschreven is het concept van 
bedrijfsmatig werken overgenomen door de overheid vanuit het bedrijfsleven. Hetzelfde geldt voor 
het concept Resultaatgericht management, maar dit betekent niet dat het zomaar kan worden 
gekopieerd van bedrijfsleven naar overheid. Dit omdat de overheid eigen karakteristieken heeft en 
daardoor andere eisen stelt (Hoorweg, 2004, p. 17). 
Door middel van P&C-instrumenten wordt de relatie zichtbaar gemaakt tussen de beoogde doelen 
en de gewenste ‘outcomes’ enerzijds, en de prestaties en de middelenallocatie anderzijds. In deze 
context hebben overheidsorganisaties in de afgelopen tijd veel aandacht besteed aan P&C. Er wordt 
meer gekeken naar de maatschappelijke effecten van beleid (De Groot, 2005) en naar de 
gerealiseerde prestaties van het gevoerde Rijksbeleid en niet alleen naar de betrouwbaarheid van 
de financiële cijfers. In het kader van P&C geeft Aardema (2002) aan dat de laatste jaren de 
‘transparante informatievoorziening’ betreffende de te bereiken resultaten, steeds nadrukkelijker 
centraal staat. De financiële en technische dimensies staan hierbij niet langer voorop, maar de 
beleidsinhoudelijke dimensie, waarvoor niet de staf, maar de lijn verantwoordelijk is. Het meest 
bekende voorbeeld hiervan zou de invoering van de beleidsnota ‘Van Beleidsbegroting Tot 
Beleidsverantwoording’ (VBTB) in 2001 kunnen zijn. VBTB heeft een belangrijke rol gespeeld en 
een nieuwe wijze van begroten en verantwoorden bij de Rijksoverheid bewerkstelligd. VBTB 
gebruikt als uitgangspunt dat de beleidsdoelen voor de begroting concreet en meetbaar moeten 
zijn, dit om de overheid transparanter te maken doormiddel van de toepassing van 
prestatiemanagement. De invoering van VBTB versterkte de relatie tussen budget en beleid maar 
toch had VBTB ook nadelen. Het was niet altijd mogelijk om een logisch verband te leggen tussen 
het beleid, de inzet van middelen en de maatschappelijke effecten. Daarom is in 2011 
“Verantwoord Begroten” (VB) geïntroduceerd met als doel om VBTB op bepaalde onderdelen bij te 
stellen: 
Tabel 5: WWW-vragen 
VBTB VB 
Wat willen we bereiken? Wat wil de minister bereiken? 
Wat gaan we daar voor 
doen? 
Wat gaat de minister daarvoor doen? 
* Wat is de rol/verantwoordelijkheid van de minister? 
* Welke instrumenten zet de minister in? 
Wat gaat dat kosten? Wat kosten de instrumenten en wat kost het apparaat van de 
minister? 
  
De filosofie achter VB is dat door heldere en concrete doelstellingen te formuleren en een duidelijk 
beeld te geven van de rol en verantwoordelijkheid van de minister, de concrete beleidsinformatie 
opgenomen kan worden in de vorm van indicatoren en kengetallen. Er zou dus een betere 
koppeling zijn tussen geld, beleid en indicator.  
Uitvoeringsorganisaties, of dit nu agentschappen zijn, zelfstandig bestuursorganen (zbo’s) of 
uitvoeringsonderdelen van een ministerie, zullen over het algemeen zelf meetbare doelstellingen 
hebben. Beleidsdoelstellingen moeten SMART zijn (Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en 
Tijdgebonden). Door doelstellingen SMART te formuleren, kan de overheid de effecten van beleid 
objectief vaststellen. Niet alle doelstellingen van het overheidsbeleid zijn echter meetbaar, vooral 
als de invloed van de overheid bij het realiseren van de doelstellingen beperkt is, of als de overheid 
een van de actoren is. Voorbeelden hiervan zijn het verbeteren van het milieu, de bijdrage van 






2.2.3 Het agentschapsmodel in Nederland. 
“De ontwikkeling van het agentschapsmodel is historisch terug te voeren op de NPM-initiatieven die 
begin jaren tachtig van de vorige eeuw zijn ontstaan in het Verenigd Koninkrijk” (Verbeeten, 
2005). Het agentschapsmodel onderscheidt drie rollen: de eigenaar, de opdrachtgever en de 
opdrachtnemer (in bijlage 3 wordt het agentschapsmodel binnen EZ beschreven). Het onderscheid 
tussen opdrachtgever en eigenaar waarborgt een evenwichtige afweging tussen enerzijds het 
opdrachtgeversbelang (een product met een lage prijs en hoge kwaliteit) en anderzijds het 
organisatiebelang (een structureel goed toegeruste organisatie). Het onderscheid tussen 
opdrachtgever en opdrachtnemer waarborgt de belangenafweging zodat bij afspraken en diensten 
zowel de kwaliteit als de kostprijs wordt meegenomen. Een agentschap heeft als belangrijkste 
kenmerken (Jongeling en Van Oosteroom, 2002, p. 46): 
1. Het is een uitvoerende dienst binnen de rijksoverheid waar een afgezonderd en afwijkend 
beheer wordt gevoerd. 
2. Het doel van de instelling van een agentschap is het doelmatiger uitvoeren van de taken. 
3. Het agentschap hanteert een resultaatgericht besturingsmodel. 
4. Het agentschap is, ondanks haar bijzondere positie binnen een ministerie, onverkort 
onderworpen aan de ministeriële verantwoordelijkheid. 
Het baten-lastenstelsel is ontstaan in het bedrijfsleven om winstmaximalisatie te faciliteren. De 
agentschappen mogen echter, in geval van winst, niet meer dan 5% van de gemiddelde omzet van 
de laatste drie jaar als reservering houden. De begroting en verantwoording van een baten-
lastenstelsel bestaan uit de balans, de staat van baten en lasten en het kasstroomoverzicht 
(Rijksoverheid, 2013). Hierdoor kunnen uitvoerende diensten worden beoordeeld op hun 
bedrijfsresultaat en daarmee op de toegevoegde waarde van hun productie. Deze beoordeling leidt 
tot verantwoordelijkheid voor de doelmatigheid van de bedrijfsvoering. 
Alle vier agentschappen van EZ voeren het baten-lastenstelsel. Ze leveren hun producten en 
diensten pas als ze met hun opdrachtgevers afspraken hebben gemaakt over de prijs en kwaliteit, 
en baseren de financiering van hun producten en diensten zoveel mogelijk op (integrale) 
kostprijsberekeningen, oftewel het kostprijsmodel. Agentschappen krijgen op deze manier prikkels 
in het beheersregime die het gewenste gedrag stimuleren. Hierdoor kan het management meer 
bedrijfsmatig werken en zelf de optimale inzet van mensen en middelen bepalen. Agentschappen 
zijn verplicht om te werken met een resultaatgericht sturingsmiddel. Het resultaatgericht 
sturingsmodel dat agentschappen hanteren zorgt er voor dat agentschappen verantwoordelijk zijn 
voor de behaalde prestaties. Hierbij worden afspraken gemaakt over de kwaliteit, kosten en risico’s 
tussen de opdrachtnemers en de opdrachtgevers. De Mol (2002) stelt dat door die 
resultaatverantwoordelijkheid, bedrijfsmatig handelen binnen de overheid kan ontstaan ondanks de 
sterke invloed van de politiek (De Mol, 2002). 
2.2.4 Het Principaal-Agentprobleem 
Er is sprake van het principaal–agentprobleem wanneer in een principaal-agent relatie, zowel de 
principaal als de agent, ieder hun eigen, gedeeltelijk conflicterende doelstellingen hebben en de 
principaal niet alle gedragingen van de agent kan waarnemen. In deze relatie geeft de principaal 
een opdracht aan een agent, waarbij de agent meer kennis van zaken heeft over de opdracht dan 
de principaal. Dit probleem vloeit voort uit informatieasymmetrie. De agent zal dus proberen 
maximale winst te maken ten koste van de principaal. Hierdoor bestaat er geen garantie dat de 
agent doet wat de principaal van hem verlangt. De principaal moet de agent daarom wantrouwen 
en controleren. 
De principaal heeft een aantal alternatieve maatregelen tot zijn beschikking om gedragsrisico 
(´adverse selection' en 'moral hazard') van de agent in te perken, monitoring is één hiervan. In dit 
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onderzoek wordt monitoring gedefinieerd als het waarnemen, opvolgen en evalueren van de 
inspanningen van de agent. Dit levert informatie (ex post) aan de principaal en vermindert 
informatie-asymmetrie (Jensen en Meckling, 1976 en Verhoest, 2003).  
Onder monitoring vallen management control systemen en prestatiemanagement. Prestatie-
informatie uit monitoring kan worden toegepast op sturings- en verantwoordingsrelaties. In een 
managementcontext zal de verantwoording gerelateerd zijn aan de middelenallocatie, (het verloop 
van) de processen en (de realisatie en kwaliteit van) de output van de organisatie. Prestatie-
indicatoren kunnen dus op verschillende manieren worden gebruikt in sturende relaties tussen 
agentschap en moederdepartement: 
 Prestatie-indicatoren worden gebruikt als basis voor toekomstige middelenallocatie. 
Middelenallocatie wordt enerzijds als een vorm van prestatiebeloning gezien en anderzijds 
als een vorm van bestraffing. 
 Prestatie-indicatoren worden gebruikt als informele basis voor de lerende organisatie.  
2.2.5 Prestatiemanagement, de NIS en de agentschapstheorie. 
“Performance management is an important approach to generating new types of information which 
should help in monitoring, controlling, and assessing behaviour. This new information, its 
production and use, could help to solve some problems related to the principal-agent-setting.” 
(Bouckaert, 1998). 
De publieke sector in Nederland heeft een verschuiving in de richting van NPM ervaren en dit is in 
het bijzonder doorgedrongen bij agentschappen. Zoals reeds beschreven is het agentschapsmodel 
bedoeld om de doelmatigheid van de bedrijfsvoering binnen de rijksoverheid te stimuleren.  
De aanleiding om vanuit management control naar de toepassing van agentschappen te kijken, is 
te vinden in de agentschapstheorie. Bij de agentschapstheorie wordt gedacht aan de verdeling van 
de verschillende rechten op een goed als prikkels voor gedrag en de aandacht voor sturing en 
motivatie, en de minimalisatie van niet-productiegerichte kosten door middel van instituties 
(Verhoest, 2002). De NIS-benadering suggereert dat organisaties voldoen aan institutionele druk 
voor verandering omdat ze worden beloond door middel van meer legitimiteit, middelen en 
overlevingsmogelijkheden (Scott, 1995). De agentschapstheorie stelt dat prestatiemanagement 
wordt gebruikt bij asymmetrische informatie en uncertainty (Ter Bogt, Van Helden en Van der Kolk, 
2015).  
Het theoretisch kader van dit onderzoek ziet er uit als volgt: 
Figuur 4: Lijst van institutionele factoren in het raamwerk van prestatiemanagement (Hussain & Hoque, 2002).  
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Prestatiemanagement kan in kaart worden gebracht met behulp van diverse modellen. In dit 
onderzoek wordt het model van Hussain & Hoque (2002) om de institutionele factoren in kaart te 
kunnen brengen. Zij verdelen de institutionele elementen in twee groepen welke het gedrag van 
organisaties kunnen helpen te beschrijven en te onderzoeken: 
1) Omgeving niveau (extern): Economische-politieke factoren en coërcieve druk kunnen een 
organisatie van buitenaf beïnvloeden. Hoe groter de concurrentie van de omgeving is, des 
te groter het sentiment van de business-mindedness. Dit vertaalt zich naar een groter 
organisatorisch bewustzijn van performance management. In dit onderzoek zijn de 
economische factoren (economische beperkingen en concurrentie), zoals die in het 
originele model worden weergegeven, aangepast aan de omstandigheden van de eenheden 
van deze studie, namelijk overheidsorganisaties waar geen sprake is van concurrentie. De 
politiek staat centraal bij deze organisaties. Zo worden de economische beperkingen via de 
politiek (Tweede Kamer) vertaald in wet en/of regelgevingen (coërcieve druk).  
2) Organisatie niveau (intern): (normatief en mimetic) zijn afhankelijk van de reactie van een 
organisatie, de institutionele factoren beïnvloeden ook organisatorische systemen. 
Het model van Hussain en Hoque (2002) wordt aangevuld met het raamwerk van Ferreira en Otley 
(2009). Dit is één van de bekendste modellen en is ontstaan uit twee andere modellen, het Levers 
of Control model van Simons (1995) en het model van Otley (1999). Dit raamwerk bestaat uit 
twaalf vragen die beantwoord moeten worden om een beeld van het prestatiemanagement te 
vormen (zie 3.1.2.) Ferreira en Otley (2009) verwachten dat de patronen in beheersing en sturing 
die naar voren komen uit de vragen mogelijk verklaard kunnen worden door de factor cultuur en 
contextuele factoren.  
3. Methodologie 
PM is op diverse manieren te onderzoeken. De onderzoeksmethode wordt bepaald door het doel 
van het onderzoek (o.a. Van der Zwaan en De Leeuw, 1990). Dit onderzoek heeft een theoretische 
doelstelling. Om de probleemstelling en onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden heeft de 
onderzoeker in eerste instantie een literatuuronderzoek en daarna een empirisch onderzoek (case 
study) uitgevoerd. In hoofdstuk 4 beschrijft de onderzoeker de genomen stappen om de kwaliteit 
van de verzamelde gegevens te waarborgen en in hoofdstuk 5 (punt 5.4.2) is de methodologische 
reflectie beschreven. 
3.1 Onderzoeksstrategie 
Dit onderzoek is kwalitatief van aard omdat hiermee de hoe en waarom vragen centraal staan. De 
case study wordt gericht op de agentschappen van EZ: RVO.nl, AT, DICTU, en NVWA. Door het 
houden van interviews met afdelingshoofden en controllers van deze agentschappen is informatie 
verzameld voor het onderzoek (zie hoofdstuk 4). Daarnaast is gebruik gemaakt van relevante 
documenten en bronnen (rapportages, dossiers, jaarplannen, raamovereenkomsten, 
managementcontracten, verslagen van besturingsgesprekken en notities van de agentschappen.) 
3.1.1 Literatuuronderzoek 
“Literatuuronderzoek is het doen van een systematische studie op basis van wetenschappelijke 
literatuur en andere documenten om een wetenschappelijke vraagstelling te beantwoorden” 
(Verhoeven, 2007, p.126-131). Met het literatuuronderzoek wordt inzicht verkregen in literatuur 
over prestatiemanagement bij de publieke sector vanuit het NIS-perspectief. 
Volgens Saunders, Lewis & Thornhill, 2007 zijn er drie wetenschappelijke “soorten” onderzoek te 
onderscheiden: verkennend, beschrijvend en verklarend onderzoek. Volgens hen is het doel van 
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beschrijvend onderzoek “het geven van een nauwkeurige beschrijving van personen, 
gebeurtenissen of situaties”. Dit onderzoek typeert als beschrijvend, waarbij het 
prestatiemanagement van de vier agentschappen van EZ beschreven zal worden, evenals de 
externe en interne factoren die invloed hebben gehad op de inrichting hiervan, dit alles vanuit de 
NIS-benadering. Gebruikmakend van het onderzoeksmodel van Hussain & Hoque (2002) (zie figuur 
4) en het prestatiemanagement raamwerk van Ferreira en Otley (2009) zullen de institutionele 
factoren in kaart worden gebracht die het PMS bij de agentschappen van EZ hebben beïnvloed.  
3.1.2 Case study of gevalstudie 
Een case study of gevalstudie is een empirisch onderzoek dat aan een aantaal kenmerken moet 
voldoen (Swanborn, 2006): 
1. Eén eenheid, of slechts enkele eenheden, uit de verzameling die het domein van de 
probleemstelling vormt; 
2. Natuurlijke omgeving, waarin de bestudering van het verschijnsel plaatsvindt; 
3. Het onderzoek strekt zich uit over een bepaalde periode, waarbij op diverse tijdstippen metingen 
worden gedaan, ofwel achteraf informatie over ontwikkelingen in de periode wordt verzameld; 
4. Diverse databronnen: meestal worden verschillende bronnen gebruikt. Het verkrijgen van 
onderzoeksgegevens kan op verschillende wijzen gebeuren: directe observatie, interviews, 
documentatie, schriftelijke vragenlijst en protocolanalyse; 
5. Gedetailleerde beschrijving van variabelen: de onderzoeker is gericht op het verklaren, door 
processen op het spoor te komen. Deze kunnen vervolgens worden gegeneraliseerd naar een 
algemeen geldende situatie; 
6. Deze beschrijvingen en verklaringen worden getoetst aan de beschrijvingen en verklaringen die 
door de onderzochten zelf worden gegeven. 
De selectie van de agentschappen voor dit onderzoek is gebaseerd op het type agentschap, waarbij 
pragmatische criteria een rol hebben gespeeld. De voor dit onderzoek vereiste toegang tot deze 
organisaties voor het verkrijgen van onderzoeksdata is geborgd door het gegeven dat de 
onderzoeker werkzaam is voor deze organisatie. De onderzoeker heeft de rol van ‘observant’ 
aangenomen om een neutrale positie te waarborgen. Bepalend bij het uitvoeren van mijn 
onderzoek is de bereidheid van medewerkers tot medewerking aan het vraaggesprek. Aan de te 
interviewen functionarissen zijn de vragen voorgelegd die rechtstreeks zijn af te leiden uit het 
model van Ferreira en Otley (2009), zie bijlage 4. 
1. Wat is de Missie & visie van de organisatie? 
a. Hoe wordt dit gecommuniceerd binnen de organisatie? Hoe wordt dit onder de aandacht 
van de managers en van de medewerkers gebracht? 
2. Wat zijn de KSF’s van de organisatie die ervoor zorgen dat de organisatie (naam van 
agentschap) z’n doel(en) kan bereiken? En wat voor strategieën en plannen heeft de organisatie 
om succesvol te zijn? 
a. Hoe wordt dit in de organisatie onder de aandacht gebracht van de managers en van de 
medewerkers? 
3. Wat is de organisatie structuur en wat voor impact heeft dit in het ontwerp en gebruik van 
prestatiemanagement systeem (PMS). Wat voor invloed heeft dit op het strategische 
procesmanagement? 
a. Hoe liggen de verantwoordingslijnen in het organogram (tussen FEZ/agentschap) 
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4. Wat zijn de strategieën en plannen van de organisatie, welke processen en activiteiten zijn 
noodzakelijk om de succes te garanderen en hoe wordt deze informatie gecommuniceerd in de 
organisatie? 
5. Wat zijn de KPI’s van de organisatie? 
a. Hoe worden deze KPI’s binnen de organisatie gecommuniceerd? En hoe zijn de KPI’s 
gekoppeld aan de prestatie evaluatie? 
6. Wat is het target dat behaald moet worden voor deze KPI’s. 
a. Hoe worden deze targets bepaald en door wie? 
b. Worden deze vastgelegd? 
c. Hoe uitdagend zijn deze targets? 
7. Hoe worden de individuele-, groep- en organisatie- prestaties geëvalueerd? Zijn deze objectief-, 
subjectief of mixed en hoe worden ze in verband gebracht met formele en informele controles? 
a. Hoe wordt er verantwoording afgelegd vanuit de organisatie (naam van agentschap) 
naar FEZ en de Minister? 
8. Welke beloning – financieel en/of niet financieel – of sancties gebruiken managers en 
medewerkers voor het bereiken van de prestatie targets? 
9. Welke datasystemen / meetsystemen worden er gebruikt om alle informatie in op te slaan zodat 
er informatie is om KPI’s te beoordelen/meten. 
10. Hoe zijn de organisatie mechanismes gebruikt? Hoe worden deze vergeleken met de literatuur, 
en verschillen deze op verschillende lagen binnen de organisatie? 
 11. Hoe is het prestatiemanagement system veranderd in reactie op de dynamiek van de 
organisatie en haar omgeving, en had deze verandering opgetreden op een pro-actieve of reactieve 
manier? 
12. Hoe sterk en logisch zijn de banden tussen de prestatiemanagementsysteemcomponenten en 
hoe worden ze gebruikt? 
 
 




Van een case study mag men niet verwachten dat het zal leiden tot de ultieme waarheid. Maar in 
het geval men een antwoord zoekt op het hoe en waarom van een bepaald verschijnsel of bepaald 
gedrag, is de case study bij uitstek geschikt (Yin, 2003). De doelstelling van dit onderzoek is een 
intensieve bestudering van een verschijnsel binnen een natuurlijke omgeving. Een case study  is de 
beste methode om het empirisch onderzoek uit te voeren. De case study is uitgevoerd als een 
holistisch case study design (Yin, 2009). Binnen de case study zijn mixed methods ingezet: 
literatuuronderzoek (centrale vraag en deelvragen 1 en 2) en interviews: semigestructureerde 
interviews en documentatiebronnen (centrale vraag en deelvragen 3 t/m 6), dit om triangulatie te 
creëren. Triangulatie is het gebruik van verschillende methoden voor het verzamelen van gegevens 
om er zeker van te zijn dat de gegevens je werkelijk vertellen wat je denkt dat ze je vertellen 
(Saunders et al, 2009). In dit onderzoek zijn twee types van triangulatie gebruikt: data triangulatie 
en methodologische triangulatie. Data triangulatie maakt gebruik van meerdere bronnen als 
bewijs. Methodologische triangulatie gebruikt verschillende onderzoeksmethoden zoals observatie, 
interviews en documentanalyse (Yin, 2009). 
3.1.3 Instrumenten 
Bij het verzamelen van data bij case studies wordt geadviseerd om meerdere bronnen te 
gebruiken, zodat meerdere lijnen van informatie ontstaan en triangulatie van informatie mogelijk 
is. Hierdoor is het mogelijk de betrouwbaarheid van triangulatie te vergroten. Yin (2009, p. 116) 
stelt hierover dat “… any case study finding or conclusion is likely to be more convincing and 
accurate if it is based on several different sources of information…” Yin (2009) beschrijft zes 
bronmethoden om data te verzamelen voor case studies: documentatie, gearchiveerde bestanden, 
interviews, directe observatie en participatie observatie. Volgens Yin (2003) zijn interviews de 
meest belangrijke bronnen voor case study -informatie. Voor deze studie is er voor gekozen om 
gebruik te maken van interviews, documentatie en archieven. 
3.1.3.1 Bronnenanalyse 
Bij de bronnenanalyse zal er sprake zijn van secundaire documentaire gegevens (Saunders, 2009). 
Het gaat om schriftelijke documenten zoals correspondentie, e-mails, notities, rapporten, 
jaarverslagen, maandverantwoording en openbare documentatie. Het gebruik van documenten 
heeft ook een keerzijde waar rekening mee moet worden gehouden. Hierbij synthetiseert Yin 
(2003) het volgende: 
Tabel 6: Sterkten en zwakten van een van de zes bronnen van bewijs (Yin, 2003) 
Bron van 
analyse 
Sterke punten Zwakke punten 
Documentation - Stable: can be reviewed repeatedly 
- Unobtrusive: not created as a result of the case 
study 
- Exact: contains exact names, references, and 
details of an event 
- Broad coverage: long span of time, many 
events and many settings. 
- Retrievability: can be difficult to find 
- Biased selectivity: if collection is 
incomplete 
- Reporting bias: reflects (unknown) 
bias of author 
- Access: may be deliberately withheld 
 
Verder stelt Yin (2003) dat het gevaar bij het gebruik van documenten is dat men uitgaat dat wat 
geschreven is, de waarheid is. Bij archieven stelt hij dat er rekening gehouden moet worden dat de 
bestaande documentatie meestal zijn geschreven met bepaalde doelstellingen en voor een bepaald 
publiek. 
3.1.3.2 Interviews 
Een belangrijk deel van dit onderzoek is het interviewen van managers en controllers binnen de 
agentschappen. Met interviews worden kwalitatieve gegevens verkregen (Saunders et al, 2009): 





Vragenlijsten zijn gebaseerd op een vooraf bepaalde en gestandaardiseerde 
verzameling van vragen; elke vraag wordt voorgelezen en het antwoord wordt 
genoteerd op een standaardschema; er is mogelijkheid tot sociale interactie met 
geïnterviewde; worden gebruikt om gekwantificeerde gegevens te verzamelen 
(Saunders et al, 2009). Dit type interviews zijn objectiever omdat zij, in het 
algemeen, minder ruimte laten voor invloed van de waarnemers.  
Semigestructureerde 
interviews  
De onderzoeker zal een lijst met thema’s en vragen voorleggen die moeten worden 
behandeld, hoewel de volgorde van de vragen kan verschillen per interview; extra 
benodigde vragen kunnen worden toegevoegd; vastlegging d.m.v. aantekeningen of 
het gesprek op band opnemen (Saunders et al, 2009). Het semigestructureerde 




Niet gestandaardiseerd en informeel; kunnen worden gebruikt om een algemeen 
gebied waarin de interviewer geïnteresseerd is nader te onderzoeken, geen vooraf 
opgestelde lijst met vragen; wel een duidelijk idee wat de interviewer wil 
onderzoeken (Saunders et al, 2009). Niet gestructureerde of ongestructureerde 
interviews hebben geen vastgestelde vragenlijst en hebben als doel door te vragen 
tot de interviewer weet wat hij wil weten. 
 
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews. Dit omdat het 
onderzoeksgebied en de omgeving voor de onderzoeker bekend zijn. “A semi structured interview 
guide allows flexibility in the collection of data. Interviewers who are knowledgeable and well 
prepared can ask respondents to expand on particular issues to obtain more or different kinds of 
information. The topics in the interview guide should reflect the questions and issues specified for 
the study.” (Wholey e.a., 2004).  
Het gebruik van interviews heeft ook een keerzijde waar rekening mee gehouden moet worden. 
Hiervoor synthetiseert Yin (2003) het volgende: 
Tabel 8: Sterkten en zwakten van een van de zes bronnen van bewijs (Yin, 2003)  
Bron van 
analyse 
Sterke punten Zwakke punten 
Interviews - Targeted: focuses directly on 
case study topics 
- Insightful: provides perceived 
causal inferences and 
explanations 
- Bias due to poorly articulated questions 
- Response bias 
- Inaccuracies due to poor recall 
- Reflexivity: interviewee gives what interviewer wants 
to hear 
 
Door zwaar accent op triangulatie te leggen kunnen de zwakke punten ondervangen worden en de 
betrouwbaarheid worden vergroot (Verschuren & Doorewaard, 2007; Saunders et al, 2009). Door 
triangulatie toe te passen, waarbij de interviews tegenover de bronnen worden gezet, is de 
betrouwbaarheid verhoogd van het empirische deel (de interviews) van dit onderzoek. Als er 
tegenstrijdigheden waren, zijn vervolgvragen gesteld.  
Bij de interviews lag de focus op de onderdelen van de agentschappen die een rol spelen in het 
meten, sturen en borgen van de betrouwbaarheid van de meetgegevens en het meetsysteem. In 
deze case study zullen tenminste negen informanten benaderd worden, waarbij gericht wordt op 
het MT en de staf (controller). Alle interviews zullen in Nederlands gehouden en opgenomen 
worden. Op basis van de uitgewerkte opnames heeft een analyse plaatsgevonden. 
3.2 Betrouwbaarheid en validiteit 
Methodologische aspecten van onderzoek zijn van belang om een juiste inschatting te kunnen 
maken van de validiteit en betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten. Betrouwbaarheid en 
validiteit worden bepaald door de opzet, aanpak en uitvoering van het onderzoek.  
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3.2.1 Betrouwbaarheid  
Bij het vaststellen van de betrouwbaarheid van onderzoeksresultaten moet een herhaling van het 
onderzoek tot dezelfde resultaten zal leiden (Yin, 2003). Dit betekent dat herhaling van het 
onderzoek, bij een niet veranderend onderzoeksobject en door een andere onderzoeker, dezelfde 
resultaten zou moeten opleveren. Een case study kan meestal niet worden herhaald. Om dit te 
compenseren en om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te borgen zijn de volgende 
maatregelen genomen:  
- Vooraf is een case study protocol (in de vorm van een plan van aanpak) opgesteld (zie bijlage 4). 
 
- Vooraf is de vragenlijst getoetst door zowel een ervaringsdeskundige van EZ (mevrouw drs. 
P.J.M. Smits) als de begeleider van de Open Universiteit Nederland (de heer dr. W.P.M. van Erp). 
Er is geen gebruik gemaakt van dubbele ontkenningen in de vraagstelling en de vragen zijn niet 
suggestief. Deze vragenlijst is opgenomen in een op te stellen interviewprotocol. 
 
- De interviews zijn mondeling afgenomen op basis van een standaard vragenlijst en zullen 
integraal worden opgenomen en direct na het interview uitgewerkt, zodat er geen informatie 
verloren kan gaan. De interviewvragenlijsten zijn, inclusief een begeleidende e-mail ter toelichting, 
enkele dagen voor het interview naar de te interviewen personen gemaild. De schriftelijke 
uitwerkingen van de interviews zijn binnen twee weken ter goedkeuring aan de geïnterviewden  
voorgelegd, wat de betrouwbaarheid van de informatie vergroot.  
 
- De onderzoeksvragen zijn beantwoord op basis van de gestelde interviewvragen, waar mogelijk, 
gebruik makend van meerdere bronnen van bewijs. 
 
- Om de informatie uit het onderzoek aan de onderzoeksvragen te kunnen linken is gebruik 
gemaakt van de pattern matching analysetechniek (Yin, 2014). Bij pattern matching vergelijkt men 
verwachte patronen van de gegevens met empirische patronen, probeert men vast te stellen welke 
effecten wel en welke niet optreden en tracht men daar een conclusie aan te verbinden. Deze 
techniek sluit goed aan bij dit onderzoek dat beschrijvend en verkennend van aard is.  
 
- Interviewerbias is zoveel mogelijk voorkomen door het conformeren aan de etiquette en normen 
voor interviewers (Saunders, 2007). Bijvoorbeeld door voorbereiding, wijze van vragen stellen, 
vertrouwen wekken en blijk geven van aandachtig luisteren (door bijvoorbeeld samen te vatten en 
door te vragen).  
 
- Ten behoeve van dit onderzoek is een dossier opgesteld van alle geraadpleegde documentatie. 
Deze documentatie is, waar mogelijk, gebruikt voor extra controle en bekrachtiging van de 
interviewverslagen per casus. 
3.2.2 Validiteit 
Naast betrouwbaar moet een onderzoek ook geldig en valide zijn. Validiteit wil zeggen dat je dat 
meet wat je beoogd te meten. Validiteit wordt een probleem als datgene wat de onderzoeker wil 
meten een abstract of complex begrip is. Prestatiemanagement is een voorbeeld daarvan, 
aangezien dat begrip door mensen in veel verschillende contexten wordt gebruikt. Volgens Yin 
(2003) is validiteit in te delen in interne validiteit, externe validiteit en constructvaliditeit.  
In dit onderzoek wordt de interne validiteit gewaarborgd door het hanteren van meerdere bronnen 
voor bewijsvoering (triangulatie) Yin (2003) en in het bijzonder gebruik van documenten, 
archieven en interviews. 
Externe validiteit, of generaliseerbaarheid, richt zich op de vraag in hoeverre we de resultaten van 
een onderzoek mogen veralgemeniseren. De onderzoeker richt zich op de vraag of de resultaten 
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ook van toepassing zijn op andere onderzoekssituaties. Volgens Yin (2014) is externe validiteit van 
belang bij het opzetten van het onderzoekontwerp en gaat het over het verkrijgen van het domein 
waarnaar de bevindingen uit de studie kunnen worden gegeneraliseerd. Generalisatie is niet altijd 
mogelijk. Een theorie moet worden getest door de bevindingen te herhalen in verschillende 
omgevingen, waarbij de theorie tot dezelfde resultaten moet leiden (Yin, 2003). Het probleem van 
externe validiteit is voornamelijk een grote hindernis bij het uitvoeren van case studies. Yin (2003) 
zegt hierover dat case studies net als experimenten gebruik maken van analytische generalisatie. 
Deze generalisatie gaat echter niet automatisch. Dit gebeurt door het testen en toetsen van de 
resultaten bij meerdere gevallen van waar de theorie aangeeft dat dezelfde resultaten zouden 
kunnen voorkomen. Is er koppeling mogelijk tussen het onderzoeksproject en de bestaande 
theorie, dan is het aantoonbaar dat de resultaten een breder belang dienen dan alleen die van het 
onderzoek (Saunders et al, 2009). Het onderzoek is uitgevoerd binnen de vier agentschappen van 
EZ. Door het uitvoeren van een beschrijvend onderzoek van deze agentschappen is de 
generaliseerbaarheid vergroot. Dit zijn echter agentschappen met specifieke taken en ze zijn uniek 
in hun soort.  
Volgens Yin (2003) is constructvaliditeit belangrijk bij de fase van gegevens verzamelen. Het gaat 
over de zorg van het verkrijgen van correcte metingen van de objecten die worden bestudeerd. 
Door het gebruik van verschillende bronnen van bewijs wordt de betrouwbaarheid van het 
onderzoek vergroot. Bij de ‘keten van bewijs’ gaat het om het expliciete linken van de gestelde 
centrale vraag en de deelvragen aan de verzamelde data en de getrokken conclusies en kan een 
externe observator de verbanden en het afgeleide bewijs volgen (Yin, 2014). Zoals al beschreven 
werkt de onderzoeker bij FEZ EZ en heeft toegang tot relevante informatie. De onderzoeker is niet 
werkzaam bij de eenheden van dit onderzoek, te weten de agentschappen. Hierdoor heeft de 
onderzoeker de rol van externe observator. De analysemethode van dit onderzoek is de pattern 
matching methode (Yin, 2014). Bij deze methode wordt aan de hand van de verwachtingen uit de 
theorie, informatie over de gebeurtenissen uit de praktijk verzameld. In dit onderzoek gaat het om 
de institutionele factoren zoals in het raamwerk van prestatiemanagement van Hussain & Hoque 
(2002) en van het raamwerk van Ferreira en Otley (2009). Hiermee wordt de interne validiteit 
gewaarborgd. In hoofdstuk 4 (punt 4.2.1) worden de gebruikte methoden van dit onderzoek verder 
verantwoord en in hoofdstuk 5 de methodologische reflectie hiervan.  
4. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten gepresenteerd. Vanuit de documentenanalyse en 
de interviews (die zijn gedaan met zowel de teamleiders van de afdeling Finance en Control als de 
senior controllers van de agentschappen van EZ) zijn de resultaten besproken die betrekking 
hebben op de deelvragen 3 tot en met 6. De keuzes van de gehanteerde onderzoekaanpak en de 
keuze van de respondenten is in hoofdstuk 3 beschreven. Op basis hiervan is nagegaan welke 
overwegingen, bezien vanuit NIS, ten grondslag liggen aan de vormgeving van het 
prestatiemanagement systeem van de agentschappen van EZ. Hiervoor is het model van Hussain 
en Hoque (2002) gebruikt en aangevuld met het raamwerk van Ferreira en Otley (2009) om een 
beeld te vormen van het prestatiemanagement bij deze organisaties. 
Hier volgt een samenvatting van de brondocumentatie van het agentschapmodel binnen EZ en de 
sturing van deze organisaties.  
4.1 Bronnenanalyse 
Naast het uitvoeren van de geselecteerde interviews zijn ook een aantal relevante documenten 
bestudeerd. Dit is gedaan volgens het theoretische kader van Hussain en Hoque (2002) en Ferreira 
en Otley (2009). In bijlage 3 geeft de onderzoeker een korte beschrijving van het 




4.1.1 Prestatiemanagement systeem agentschappen bij EZ  
Uit de literatuur blijkt dat agentschappen, door het resultaatgerichte sturingsmodel, steeds meer 
kenmerken hebben gekregen van private organisaties. Dit wordt bevestigd in de brondocumentatie 
studie. Agentschappen zijn dus ingesteld om de in de politiek vastgestelde strategische doelen uit 
te voeren volgens een resultaatgericht besturingsmodel. De exacte invulling van het 
resultaatgericht sturingsmodel wordt niet beschreven in de Regeling agentschappen. Hierbij is er 
zodoende enige flexibiliteit voor de invulling door de departementen en agentschappen. Bij een 
resultaatgericht sturingsmodel ligt de focus op het sturen op te realiseren prestaties en op de 
daarvoor te maken kosten. Om te kunnen sturen op resultaat moet er een duidelijke opdracht zijn, 
vanuit het bestuursdepartement (en met derden), waarin afspraken gemaakt worden over de te 
behalen prestaties (kwantitatief én kwalitatief). Daarna moeten de prestaties gemeten worden en 
is verantwoording naar het bestuursdepartement van essentieel belang. Een agentschap weet dus 
vooraf wat de te behalen prestaties zijn voor een bepaalde periode en kan achteraf aangeven wat 
de behaalde resultaten zijn. Voor de sturing van de agentschappen bij EZ is het essentieel over de 
juiste informatie te kunnen beschikken om op hoofdlijnen en op de gewenste resultaten te kunnen 
sturen. Hiervoor is een goed PMS benodigd. De actualiteit en betrouwbaarheid maar ook het tijdig 
aanleveren en de volledige informatie zijn onontbeerlijk voor een goed PMS. 
Het ministerie van EZ heeft naast de kaders van de rijksbegroting een eigen planning- en control 
cyclus. FEZ geeft daarin aan wanneer de agentschappen welke informatie moeten aanleveren voor 
de voorbereiding, de uitvoering en de verantwoording. Bij de inrichting van het MCS worden voor 
de planning algemeen gangbare instrumenten ingezet, zoals meerjarenplannen, begrotingen, 
jaarplannen, instrumenten voor risicomanagement en uitvoeringsrapportages (per maand, kwartaal 
of jaar). Voor de beheersing wordt er monitoringssystemen gebruikt zoals dashboards of 
kengetallen), verantwoordingen en jaarrekeningen.  
4.1.1.1 Prestatiemanagement systeem RVO.nl 
RVO.nl kent een “Strategie Huis”. Daar staan de missie (hoger doel), de visie en de 5 pijlers die 
moeten bijdragen om de vastgestelde doelen te bereiken: Ondernemers zijn onze ambassadeurs, 
efficiënte ketens en optimale inzet van kennis, partner in resultaat, medewerkers maken RVO.nl en 
bouwen aan 1 RVO.nl. Iedere pijler heeft specifieke speerpunten en KPI’s. De voortgang hierop 
wordt in het Directie Team (DT) gecommuniceerd en periodiek besproken. Het vertaalt zich in 
managementcontracten en gaat steeds dieper in de lagen van de organisatie. De aanleiding voor 
het opstellen van het “Strategie Huis” (2014) komt voort uit zowel interne als externe noodzaak. 
Ontwikkelingen in de omgeving van RVO.nl worden in het managementcontract tussen de 
Algemeen directeur RVO.nl en de directeuren van RVO.nl. beschreven. Het gaat hierbij om 
ontwikkelingen als fusies, digitalisering, nieuwe (zowel Nationale als Europese) regelgeving, druk 
op de overheidsfinanciën en de beweging tot een compacte overheid. Deze omgevingsfactoren 
hebben zodoende invloed op de bedrijfsvoering en het management binnen RVO.nl, waardoor 
keuzes gemaakt moeten om aan de omgevingsfactoren te kunnen voldoen. Voor RVO.nl is de 
strategie daarin heel belangrijk. Hierbij gaat het om congruentie van de organisatie in de omgeving 
waarin zij acteert: “Bouwen aan 1 RVO.nl”.  
Het doel (of de missie) van RVO.nl is het uitvoeren van beleid voor ondernemend Nederland op het 
gebied van innovatie, duurzaamheid, landbouw en internationale samenwerking. Hiermee draagt 
RVO.nl bij aan een economisch sterker Nederland en een duurzame samenleving 
(brondocumentatie Strategie Huis RVO.nl en interviews Dessing en van der Veen, 2016). Deze 
missie vormt zodoende de kernwaarden voor de strategische ondernemingsexpeditie RVO.nl: elke 
dag beter, zakelijk betrokken, resultaat voorop en bewust bezig. Dit geldt ook voor de 
kernkwaliteiten van RVO.nl: klantgericht, deskundig, kostenefficiënt en samenwerkend. Zoals in 
het theoretische gedeelte van het onderzoek naar voren is gekomen, is het NPM van grote invloed. 
In de missie van RVO.nl wordt de nadruk gelegd op het belang van de omgevingsaspecten. RVO.nl 
moet omgevingsfactoren vertalen in strategische doelen en naar het handelen dat daarbij past. De 
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diensten die voor de verschillende overheden worden uitgevoerd betreffen uitvoering van financiële 
regelingen, uitvoering van wet- en regelgeving, voorlichting en advies en bevorderen en 
ondersteunen van binnen- en buitenlandse netwerken (EZ, 2013).  
Ieder jaar maken de Algemeen Directeur en de vijf directeuren van RVO.nl afspraken die zij 
vastleggen in het managementcontract. Het managementcontract bestaat uit een aantal 
onderdelen dat bijdragen aan de organisatiedoelstellingen. In 2016 zijn er vier accenten + High 
Performance Organization (HPO). Binnen het “Strategie Huis” zijn er een aantal onderwerpen en 
iedere directeur is verantwoordelijk voor één van de onderwerpen. Ieder onderwerp heeft ook een 
beraad en daar zitten een aantal afdelingsmanagers in die samen met hem moeten zorgen dat de 
onderdelen van het Strategie Huis ook uitgevoerd worden, dat de accenten worden gehaald. 
Met het managementcontract legt RVO.nl de doelen en middelen voor het betreffende jaar zo 
“SMART” mogelijk vast, als ijkpunt voor sturing en verantwoording in de betreffende lijn. Het 
managementcontract van RVO.nl omvat in grote lijnen het volgende: 
- De horizontale lijn staat voor opdrachtgever intern, gedelegeerd portefeuillehouder / 
opdrachtgever project. Hierin zijn het totaal van opdrachtenpakket en interne projecten, in 
uren, fte’s en de directe uitvoeringskosten (DUK’s) weergegeven. 
- De verticale lijn staat voor directie/afdeling. Hierin worden de benodigde middelen om 
bijdrage aan opdrachten/projecten/staf uit te voeren (fte’s en DUK’s) weergegeven 
(RVO.nl, 2016). 
- Middelen voor ondersteuning van de afdeling, zoals opleidingsbudget, personeelsbudget. 
- Voortgang maatregelen om risico’s te beheersen. 
- KPI’s. 
Zowel het “Strategie Huis” als het managementcontract hebben een intern doel, namelijk de 
interne sturing en vormen onderdeel van de planning en control (P&C) cyclus. De P&C cyclus speelt 
bij de aansturing en verantwoording een centrale rol.  
4.1.1.2 Prestatiemanagement systeem Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit (NVWA) 
De missie van de NVWA luidt: “De Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit bewaakt de veiligheid 
van voedsel en consumentenproducten, de gezondheid van dieren en planten, het dierenwelzijn en 
handhaaft de natuurwetgeving.”7 Kerntaken van deze organisatie zijn onder andere de handhaving, 
risicobeoordeling en risicocommunicatie (EZ, 2016). Het realiseren van de missie, het borgen van 
de voedselveiligheid, de gezondheid van dier en plant, het dierenwelzijn en de natuur, in een 
gedeelde verantwoordelijkheid met het bedrijfsleven, vereist dat de NVWA zich verder ontwikkelt 
tot een risicogerichte, kennisgedreven, samenwerkende en beïnvloedende handhavingsorganisatie.  
NVWA kent een strategische handhavingscyclus, die afgeleid is van de visie en de missie. NVWA 
rekent uit hoeveel uren gemaakt kunnen worden ten behoeve van een bepaalde opdrachtgever. Er 
worden 23 domeinen onderscheiden. Domeinen zijn bijvoorbeeld verwoord in de missie van de 
NVWA: voedselveiligheid, productveiligheid, dierenwelzijn, diergezondheid, plantgezondheid, 
natuur. 
Per domein stelt NVWA de doelen vast voor het komende jaar. Het prestatiemanagement systeem 
gebruikt als meeteenheid voornamelijk uren per domein. NVWA moet verantwoording afleggen of 
de gestelde doelen worden bereikt. Hiervoor worden prestatiemanagement systemen gebruikt. 
NVWA stelt het jaarplan op basis van de kaderbrieven op. In deze kaderbrieven zijn de politieke-, 
de beleidsprioriteiten- en de budgettaire kaders vastgesteld. In het jaarplan zijn alle resultaten 
opgenomen die de NVWA wil bereiken. Het concept wordt voorgelegd aan eigenaar en 
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opdrachtgevers. De minister maakt een besluit over het jaarplan. De NVWA rapporteert tweemaal 
per jaar over de uitvoering van het jaarplan. De resultaten zijn extern bedoeld en zijn gebaseerd 
op de interne management rapportages (IMR). Deze rapportages zijn gericht op de politiek, de 
opdrachtgevers, de eigenaar, de burgers en de bedrijven. Om de resultaten te kunnen bereiken is 
het van belang dat elk resultaat in de organisatie één eigenaar heeft. Daarom zijn alle resultaten in 
het jaarplan één op één overgenomen als resultaat in de managementafspraken, die gemaakt 
worden tussen de IG en de hoofdinspecteur (HI)/ Directeuren per primaire divisie of directie. 
Daarnaast worden periodiek beleidssignalen verstrekt. Over de uitvoering wordt door middel van 
MCS (Management Control System) -rapportages verantwoording afgelegd. Deze rapportages 
bestaan uit een beschrijving van de voortgang van de werkzaamheden, een algemeen inhoudelijk 
gedeelte, per domein inhoudelijke rapportages, een beschrijving van beleidsmatige en/of politieke 
risico’s en een financiële paragraaf met per domein een overzicht van de gerealiseerde omzet en de 
daaraan verbonden kosten met een prognose (NVWA, 2015). In het kader van de 
managementcyclus maken de eigenaar en de IG van de NVWA afspraken op het gebied van 
efficiency, kwaliteit en continuïteit van de organisatie. Deze afspraken worden opgenomen in de 
jaarlijkse managementafspraken tussen de eigenaar en de opdrachtnemer. Over de voortgang 
wordt de eigenaar geïnformeerd door middel van een voortgangsrapportage. Er is regelmatig 
overleg over hoe de NVWA ervoor staat over de financiële- en bedrijfsvoeringaspecten. (EZ, 2014).  
4.1.1.3 Prestatiemanagement systeem Dienst ICT Uitvoering (DICTU) 
De missie van DICTU is een moderne, hoog betrouwbare ICT-dienstverlener zijn die op 
kostenefficiënte wijze toegevoegde waarde creëert voor al zijn opdrachtgevers en waarmee het 
prettig zakendoen is (DICTU, 2016). In zijn missie streeft DICTU naar ‘value for money’, 
‘betrouwbaar, kostenefficiënt en innovatief’ zijn en het laten zien van zijn maatschappelijk belang8. 
In zijn dienstverlening stelt DICTU kwaliteit, betrouwbaarheid, continuïteit, efficiency en veiligheid 
centraal. Informatiebeveiliging is topprioriteit. De processen en systemen voldoen aan de 
internationale beveiligingsnorm ISO 27001. De Nederlandse burger moet erop kunnen vertrouwen 
dat de data en systemen die DICTU beheert niet in verkeerde handen komen. 
Een van de eisen van de Regelingen Agentschappen is dat agentschappen aantoonbaar doelmatiger 
werken. Agentschappen zetten KPI´s in om dit te kunnen realiseren. DICTU kent een 
“Processenhuis” document waarin zowel de strategische, de primaire als de ondersteunende 
processen worden beschreven. Voor het onderhouden van deze processen heeft DICTU 
proceseigenaren benoemd. Via de systeemverantwoordelijkheid voor de processen in het 
Processenhuis wordt de kwaliteit van de producten, diensten, serviceniveaus, leverings-, beheer-, 
beleids- en ondersteunende processen (DICTU, 2015) geborgd. De (proces)eigenaren houden deze 
processen up-to-date door middel van een Plan Do Check Act (PDCA) cyclus. Tevens worden 
hierdoor de bedrijfsvoering en het prestatiemanagement gestructureerd.  
DICTU zet de PDCA-cyclus in om de organisatie te sturen op de bijbehorende KPI’s. Hiermee tracht 
DICTU in brede zin in control te zijn en blijven. Voorbeelden van KPI’s zijn:  
1) Percentage tijdig en volledig verantwoorde uren. Alle medewerkers van DICTU moeten 
wekelijks tijdschrijven en zo verantwoorden zij hun gewerkte uren. irecte uren worden 
doorbelast aan de opdrachtgevers van DICTU. Het tijdschrijven zorgt er ook voor dat 
DICTU een goed inzicht krijgt in de verdeling van de kosten die gemaakt worden door? het 
personeel. Het verantwoorden van de uren door medewerkers moet tijdig en volledig zijn. 
2) Percentage declarabele uren. Dit zijn de uren die gewerkt zijn voor de klant, deze worden 
gedeclareerd bij de klant. 
3) Percentage tijdig verstuurde facturen. DICTU verzorgt de ICT-faciliteiten voor EZ en 
anderen. Hiervoor maakt DICTU kosten die vervolgens worden doorbelast. Met deze 
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indicator meet DICTU hoeveel dagen de facturatie afwijkt van de overeengekomen 
facturatie datum.  
4) Positieve kasstroom: een positieve kasstroom houdt in dat er meer geld wordt ontvangen 
dan dat er wordt uitgegeven in een bepaalde periode. DICTU wil dat de kasstroom positief 
is. Door een positieve kasstroom werkt men binnen DICTU doelmatiger. 
Daarnaast heeft DICTU een MCS-cyclus. De coördinatie hiervan ligt bij de directie Financiën & 
Inkoop binnen DICTU. Deze directie waakt over de financiële situatie van DICTU, werkt aan de 
verbetering van de financiële gezondheid van DICTU en draagt er aan bij dat DICTU in control is en 
blijft. Met behulp van de MCS-rapportages rapporteert DICTU voor eigen sturing aan het DT. De 
managementinformatie heeft twee belangrijke doelstellingen: a) monitoring en b) om bij te sturen.  
Er moeten duidelijke opdrachten zijn vanuit de opdrachtgevers, waarin afspraken gemaakt worden 
over de te behalen prestaties (kwantitatief en kwalitatief). Daarna moeten de prestaties gemeten 
worden om te kunnen verantwoorden naar zowel de opdrachtgevers als de eigenaar. Jaarlijks 
wordt een begroting gemaakt. FEZ bewaakt dat DICTU de afspraken naleeft. Om de kostprijzen te 
bepalen moet DICTU aannames doen omtrent de productieve uren per fte en de  inzetverhouding 
en kostenverhouding van interne medewerkers / externe medewerkers. De aannames die DICTU 
doet in de kostprijscalculatie moeten dezelfde zijn als de aannames in het begrotingsproces. Het 
kostprijsmodel van DICTU is een combinatie van de kostenplaatsmethode en de opslagmethode9. 
De kostenplaatsmethode gaat uit van kostensoorten, kostenplaatsen en kostendragers. Meestal 
worden de kostensoorten daarbij gevormd door de kosten zoals beschreven in de begroting 
(personele kosten, materiële kosten, afschrijvingen et cetera). De kostenplaatsen worden bepaald 
door de activiteiten van de organisatie. Dit kunnen de organisatorische onderdelen zijn maar ook 
de medewerkers die in die onderdelen werkzaam zijn. De kostendrager is het tarief voor de 
activiteiten die zijn uitgevoerd op de kostenplaatsen. Met het tarief worden de gemaakte kosten 
gedekt. De opslagmethode houdt in dat een deel van de kosten niet direct worden toegekend, 
maar over kostendragers of tarieven worden verdeeld via een verdeelsleutel. In de doorlichting 
DICTU 2016 staat dat de afrekensystematiek van nacalculatie geen prikkel in zich lijkt te dragen 
voor DICTU om doelmatiger (efficiënter) te werken en ook dat het financiële risico bij de klant ligt. 
Er lijkt sprake te zijn van een ‘open einde regeling’ qua kosten, waarbij de kosten van de klanten 
hoger kunnen worden dan geraamd. Bij het werken met een fixed price verandert de 
risicoverdeling, omdat de kosten al vast zijn. Daarmee ligt de prikkel om efficiënter te werken weer 
bij DICTU. Dit is wel afhankelijk van de inschatting van de uren aan de kant van DICTU, waarmee 
het risico en daarmee ook de prikkel tot efficiënter werken beperkt kan worden. 
4.1.1.4 Prestatiemanagement systeem Agentschap Telecom (AT) 
De missie van AT is het “waarborgen (van) de beschikbaarheid van moderne en betrouwbare 
telecommunicatie in en voor het Koninkrijk der Nederlanden.” Incidenten in de telecomsector 
kunnen economisch en maatschappelijk veel schade aanrichten. Met het oog op het 
maatschappelijk belang moet de continuïteit van netwerken en/of diensten geborgd zijn en de 
maatschappelijke en economische impact van incidenten en calamiteiten tot het minimum wordt 
beperkt (Eindrapport Nulmeting AT, 2015). 
Voor een doelmatig en doeltreffend functioneren van AT is de kwaliteit van het financieel beheer 
van belang. Hiervoor heeft AT een Masterplan opgeteld waar de strategie wordt beschreven en 
waar de stappen worden vertaald tot de KPI’s, zoals verhouding direct/indirect (in fte). De KPI’s 
zijn allemaal afgeleid van het jaarplan. Daarnaast zijn er prestatie-indicatoren die niet specifiek in 
het jaarplan naar voren komen, maar wel van belang zijn voor de sturing van de organisatie, zoals 
bijvoorbeeld ziekteverzuim. Binnen AT is de afdeling Bedrijfsvoering primair voor het financieel 
beheer, inclusief de bewaking van de begrotingsuitvoering en het opstellen van de 
verantwoordingsproducten. In de Regeling Agentschappen staat dat een agentschap een resultaat 
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sturingsmodel moet voeren. In het verlengde daarvan legt AT met een halfjaar- en jaarrapportage 
verantwoording af aan zijn opdrachtgevers, de directoraten Energie, Telecom en Marktwerking 
(DGETM) en Bedrijfsleven en Innovatie (DGB&I), over de beleidsuitvoering en aan de SG over de 
toezichtstaken. AT ondertekent de jaarlijkse managementafspraken met de eigenaar en rapporteert 
over de voortgang van de afspraken. De basis voor deze rapportages wordt gevormd door de 
interne maandrapportages van het agentschap, die met de individuele afdelingshoofden van AT 
(Spectrummanagement, Juridische Zaken en Toezicht) worden besproken om de voortgang ten 
opzichte van de begroting en de prognose voor het resterende jaar te kunnen bepalen. 
Risicomanagement speelt in het jaarplan een belangrijke rol. In het relatiestatuut10 staat expliciet 
aangegeven dat er gewerkt wordt vanuit het risicomanagement. De belangrijkste risico’s en 
beheersplannen worden met de directie FEZ en het beleidsonderdeel binnen het departement 
kortgesloten. Daar worden afspraken over gemaakt en vervolgens keurt de SG dit goed. 
De PMS worden binnen AT onder meer gebruikt voor de interne sturing, voor de beheersing van de 
processen van AT en om de producten van AT te realiseren. Uiteindelijk legt AT ook 
verantwoording aan het departement af, maar het is niet zo dat AT gefocust is op de 
verantwoording, maar op het resultaat van een product tegen de juiste prijs, om transparant voor 
de klant te zijn en te leveren wat is afgesproken. AT geeft in de volgende indicatoren: 
- Inputindicatoren: verhouding direct/indirect (in fte), totaal aantal fte’s (excl. externe inhuur, 
kosten inhuur externen). 
- Outputindicatoren: uurtarief (wijziging in reële termen, aantal declarabele uren (per fte en 
totaal), norm declarabiliteit per fte). 
- Kwaliteitsindicatoren: klanttevredenheid, reactietijd storingsklachten, ziekteverzuim, aantal 
klachten. 
4.2 Interviews 
In paragraaf 4.1 en in bijlage 5 heeft de onderzoeker het normatieve prestatiemanagement 
systeem behandeld zoals deze in voorschriften en andere documenten is beschreven. In deze 
paragraaf verantwoordt de onderzoeker de methoden van het onderzoek, daarna volgen de 
gegevensanalyse, het onderzoeksproces en de kwaliteit van de verzamelde gegevens. In bijlage 6 
beschrijft de onderzoeker de resultaten van de interviews. 
4.2.1 Verantwoording methoden van onderzoek, gegevensanalyse en de kwaliteit van de 
verzamelde gegevens.  
Dit is al deels gedaan bij het beschrijven van de methodologie in hoofdstuk 3.  
4.2.1.1 Methoden van het onderzoek 
Zoals in hoofdstuk 3 is aangegeven heeft de onderzoeker, in totaal 9, semigestructureerde 
interviews gehouden (zie bijlage 7). 
Na de literatuurstudie heeft de onderzoeker gekozen om de interviewvragen te stellen op basis van 
het model van Ferreira en Otley (2009). Hierbij wordt er een duidelijk beeld gevormd van het 
prestatiemanagement systeem van de agentschappen bij EZ. De interviews zijn gehouden binnen 
twee doelgroepen binnen de agentschappen, namelijk de controllers en de teamleiders. Vooraf 
hebben de geïnterviewden de vragenlijsten van de onderzoeker ontvangen. Hiermee hebben ze 
zich kunnen voorbereiden op de interviews. Hierdoor kon tijdens de interviews de juiste 
verwijzingen naar bronnen worden gegeven en in een aantal gevallen konden geïnterviewden 
kopieën van, of inzage in documenten geven. Nadeel van het van tevoren toesturen van de vragen 
is de kans dat de geïnterviewde zich bij het beantwoorden beperkt tot het geven van voorbereide 
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antwoorden. Tijdens het interview zijn er bijvragen bijgekomen. Dit komt mede doordat de 
onderzoeker gebruik maakte van open vragen en dat deze vragen en antwoorden in veel gevallen 
aanleiding hebben gegeven om door te vragen. De interviews zijn digitaal opgenomen, na afloop 
uitgewerkt en verstuurd via e-mail naar de geïnterviewden om de juistheid en betrouwbaarheid te 
garanderen.  
4.2.1.2 Gegevensanalyse 
Bij de analyse van de verslagen is ook aansluiting gehouden met de resultaten van de 
bronnenanalyse (zie paragraaf 4.1). De geïnterviewden hadden geen bezwaar om hun namen in dit 
document te laten opnemen (zie bijlage 4). 
4.2.1.3 Kwaliteit van de verzamelde gegevens 
Eén van de beperkingen van een case study is dat de interviewer zich teveel laat beïnvloeden door 
de geïnterviewden of bevooroordeeld is (Yin, 2014). Dit heeft een vertekenend effect op de 
resultaten. Door de interviewresultaten te vergelijken met de resultaten uit de bronnenanalyse zou 
deze vertekening zichtbaar kunnen worden (pattern matching). In de resultaten van dit onderzoek 
is dit niet geconstateerd. De genomen maatregelen om de kwaliteit van de verzamelde gegevens te 
waarborgen zijn al in hoofdstuk 3 genoemd.  
4.3 Onderzoeksresultaten interviews 
In de interviews komen, net als bij de bronnenanalyse, de externe factoren naar voren die vorm 
hebben gegeven aan prestatiemeetsystemen van de agentschappen bij EZ. Bij het analyseren van 
interviews werd een lijn van drie onderwerpen in de antwoorden duidelijk: opdrachten, uitvoering 
en verantwoording. Deze lijn sluit aan op de vragen uit het model van Ferreira en Otley (2009). 
Tevens is diezelfde lijn terug te vinden in de planning en control cyclus van de Rijksoverheid; deze 
cyclus is terug te vinden in tabel 12. Deze analyse wordt gekoppeld aan het model van Hussain en 
Hoque (2002). De rode draad die wordt gebruikt  is de volgende: (1) externe factoren die invloed 
hebben gehad op de vormgeving van de prestatiemanagement systemen en welke verwachtingen 
men vooraf had, (2) hoe de realisatie hiervan luidde, (3) welke evaluaties er hebben 
plaatsgevonden en (4) welke conclusies men voor de toekomt heeft getrokken. De resultaten van 
de interviews zijn in bijlage 6 opgenomen.  
4.4 Beantwoording deelvragen en synthese 
De deelvragen 3, 4 en 5 zijn om inzicht te verkrijgen in de externe institutionele factoren die vorm 
hebben gegeven aan de prestatiemanagement systemen binnen het onderzoekkader. Deze drie 
vragen luiden als volgt: 
Deelvraag 3. Hoe hebben externe institutionele factoren de agentschappen van EZ beïnvloed?  
Uit zowel de bronnenanalyse als de interviews blijkt dat bij alle vier agentschappen van EZ sprake 
is van formeel beleid waarbij deze organisaties vanuit de institutionele gereguleerde omgeving op 
dezelfde manier worden onderworpen aan prestatiemanagement. Zoals in bijlage 5 is opgenomen, 
zijn er instrumenten vastgelegd vanuit wetten en regels waardoor de agentschappen formeel 
weinig vrijheid hebben. De agentschappen van EZ hebben te maken met een overeenkomstige 
institutionele omgeving, maar verschillen in sturingsrelatie tussen de opdrachtgevers, de eigenaar 
en de opdrachtnemer, bijvoorbeeld de contactmomenten tussen de betrokkenen. 
Met behulp van de 12 vragen van het framework van Ferreira en Otley (2009) en het model van 
Hussain & Hoque (2002) heeft de onderzoeker een beeld gekregen van hoe de externe 
institutionele factoren de agentschappen van EZ hebben beïnvloed. Hieronder een samenvatting 
van deze externe factoren: 
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Tabel 9: Externe institutionele factoren die invloed op prestatiemanagement van de agentschappen   





Regeling Agentschappen Regeling 
Agentschappen 
Bezuinigingen Bezuinigingen Bezuinigingen Bezuinigingen 
Politieke druk Politieke druk Politieke druk  
Maatschappelijk 
belang 









  ICT kosten (innovatie)  
 
Uit de interviews blijkt dat de respondenten er zich van bewust zijn waarom agentschappen 
bestaan en wat de maatschappelijke en de politieke verwachtingen zijn. Duidelijk is hier dat 
ontwikkelingen in de economie, in de maatschappij een zeer belangrijke rol spelen op de 
begrotingen van de agentschappen, omdat deze publieke taken uitvoeren. Overeenkomsten van de 
antwoorden is dat de samenleving in deze tijden van bezuinigen ook een andere aanpak van de 
overheid vraagt. Efficiënter- transparanter werken en goede kwaliteit van diensten en producten 
worden steeds belangrijker. Burgers verwachten dat de overheid goed en efficiënt omgaat met 
belastinggeld, en dat hier goed op moet worden toegezien. Hierdoor proberen de agentschappen 
van EZ de besturing van de organisaties te verbeteren door de processen en uitvoering te 
evalueren. Vanuit de NPM is de verwachting dat de efficiënte werkwijze uit de profit sector ook 
heilzaam kan werken voor de overheid. NPM filosofie rechtvaardigt – legitimeert – deze aanpak. 
Agentschappen hebben dus expliciet schriftelijke afspraken met de opdrachtgevers over te behalen 
prestaties, kwaliteit, kosten en risico’s. Zij hebben echter weinig vrijheid in omdat er naast de 
formele regelgeving minder zichtbare, maar niettemin krachtige, neigingen tot isomorfisme 
bestaan. Dit omdat deze organisaties tot het departement behoren waarbinnen zij verzelfstandigd 
zijn. De minister van EZ is dus bevoegd om te sturen wanneer hij dit nodig acht. De Tweede Kamer 
heeft inzicht in de beleidsuitvoering doordat het agentschap afzonderlijk van de beleidsartikelen is 
opgenomen in de begroting en verantwoording van het vakdepartement (Tweede Kamer, 2003). 
De vrijheid die een agentschap formeel wordt verleend, beperkt zich tot het voeren van een baten-
lastenstelsel en het hanteren van een eigen administratie. In deze context krijgen de 
agentschappen meer financiële vrijheid van het departement voor het uitvoeren van de taken. De 
bestuurders van de agentschappen kunnen zelfstandig over het toegewezen budget beslissen. Deze 
beschrijving sluit goed aan bij de invloed van de NPM-filosofie. Echter, door verschillende formele 
en niet-formele invloeden is die zelfstandigheid beperkt. Voorbeelden van deze invloeden zijn de 
dwingende kaders, de bezuinigingen (coercive isomorphism) en de besturingsmodellen die worden 
gebruikt bij deze organisaties zoals het invoeren van lean management (mimetic isomorfisme) om 
zichzelf te legitimeren naar de politiek en het publiek. Ook controleert het moederdepartement 
(FEZ) de agentschappen op. De volgende opmerkingen uit de interviews geven inzicht in de 
schijnzelfstandigheid van deze organisaties:  
“We zijn een baten-lastenagentschap en daarom is het model zo ingericht.” (interview Bogaards, 
2016); 
“Wij zijn een overheidsorganisatie, het is niet onze keuze geweest om te gaan fuseren. Het is een 
politiek besluit geweest. Misschien fuseert RVO.nl volgend jaar met een andere organisatie of we 
worden weer opgesplitst, wie weet” (interview van der Veen, 2016);  
“… we zijn een agentschap en als agentschap kan je niet zeggen dat doen wij niet” (interview 
Dijkstra, 2016). 
                                                          
11 SSO’s= Shared Service Organizations.  
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Zoals in bijlage 5 is beschreven kennen de agentschappen van EZ een managementcyclus, met 
ruimte voor de sturingsrelatie met het moederdepartement. Deze ruimte is, zoals reeds uitgelegd, 
deels ingevuld door de institutionele invloeden van het sturend mechanisme en het eigen beleid dat 
de agentschappen hebben om vorm te geven aan de bedrijfsvoering. In de Regeling 
Agentschappen staat niet aangegeven hoe de sturingsrelatie tussen het moederdepartement en de 
agentschappen wordt aangevuld. Het gaat hierbij om de sturingsrelatie tussen de opdrachtgevers, 
de eigenaar en de opdrachtnemer. Dit omvat zowel de beheersmatige als de beleidsmatige 
aansturing. Een belangrijke voorwaarde voor een goede governance is een open communicatie 
tussen de agentschappen, de eigenaar en opdrachtgevers. Daarom is de afstemming tussen de 
partijen formeel georganiseerd. Contactmomenten tussen deze partijen hebben een wisselende 
frequentie per agentschap. Omgevingsfactoren, zoals verkiezingen, bezuinigingen, rapportages van 
de Algemene Rekenkamer of berichtgeving in de media kunnen voor aanpassingen van de 
afspraken zorgen, wijzigingen in de wetgeving (beleidswijzigingen) en technologische 
veranderingen, leiden tot verschillen in de sturingsrelatie vanuit het moederdepartement. Duidelijk 
is dat het ministerie van Financiën graag strikte afspraken wil in de managementcyclus tussen de 
agentschappen en het moederdepartement. Alle vier de agentschappen van EZ kennen 
raamovereenkomsten tussen het agentschap en de eigenaar en tussen het agentschap en de 
opdrachtgever(s). AT kent een relatiestatuut. In deze documenten worden prioriteiten opgesteld en 
besproken in formele.  
Vanuit een institutioneel perspectief bezien willen de agentschappen van EZ legitimiteit verwerven 
door zich te houden aan geïnstitutionaliseerde verwachtingen vanuit de omgeving (DiMaggio & 
Powell, 1983). De onderzoeksresultaten laten zien dat ambtenaren van deze agentschappen zich 
soms niet helemaal kunnen vinden met de timing van wanneer de fusie(s) plaatsvinden en met het 
aansluiten bij SSO’s, maar toch vindt er conformering plaats. Zo is er tijdens de interviews naar 
voren gekomen dat de punten die in de omgevingsaspecten staan beschreven van invloed kunnen 
zijn op de mate waarin het agentschap haar prestaties kan verbeteren. De opeenvolgende fusies, 
als gevolg van politieke besluiten, kunnen ervoor zorgen dat het agentschap weinig tijd heeft om 
verbeteringen door te voeren. Daarom brengen de agentschappen verbeteringen in, in hun 
procedures en werkwijzen. Respondenten vinden dat wanneer de politiek heeft besloten dat dit wel 
moet gebeuren, dat dit dan ook zo goed mogelijk gedaan moet worden. De sociale context zorgt 
hier dus voor een doelgerichtheid en zingeving/legitimiteit in deze agentschappen. Er is sprake dus 
van koppeling (coupling) ((Meyer and Scott, (1983) in Antti Rautiainen (2010); Modell, (2002)). De 
organisaties geven gevolg aan de politieke besluiten en voeren deze zo goed mogelijk uit.  
Verder vinden respondenten dat institutionele veranderingen ertoe hebben geleid dat 
agentschappen slagvaardiger zijn geworden en aan externe eisen tegemoet te komen. Er wordt 
steeds meer verwacht van agentschappen, ze moeten steeds doelmatiger en doeltreffender werken 
en transparanter rapporteren op de ontvangen- en de uitgegeven gelden. Uit de interviews blijkt 
dat door bezuinigingen de budgetten worden verkleind en er wordt verwacht dat agentschappen 
dezelfde opdrachten uitvoeren met minder geld (doelmatigheid). Als er onvolkomenheden zijn 
geconstateerd of aandachtspunten zijn gesignaleerd in de doorlichtingsevaluaties vanuit MinFin of 
in de onderzoeken over de jaarrekening van de ADR en de Algemene Rekenkamer, krijgen de 
agentschappen meer aandacht vanuit de eigenaar en vanuit FEZ (de 2de line of defense) en 
derhalve vanuit de Tweede Kamer om ervoor te zorgen dat deze organisaties de betreffende 
beheermaatregelen nemen om te presteren en functioneren binnen de afgesproken kaders en 
regelgevingen. Agentschappen rapporteren steeds meer naar eigenaar en opdrachtgevers. Zo 
zorgen de prestatiemanagement systemen ervoor dat de missie en visie vertaald worden naar een 
strategie, waarin KPI’s worden afgesproken waarmee de prestaties worden gemeten en waar 
verantwoording wordt afgelegd. Door het consequent peilen beoogt men de efficiency en 
effectiviteit te monitoren op verbeteringen.  




In tabel 10 is een weergave van de systemen en doelstelling die de agentschappen van EZ 
gebruiken t.a.v. de PMS. 




RVO.nl eBS Intern: sturing, beheersing en verantwoording (maandelijks) 
Extern: verantwoording (transparantie) naar de opdrachtgevers (6 maand, 
9 maand en jaarlijks) en naar het parlement. 
NVWA eBS Intern: sturing en beheersing (maandelijks) 
Extern: verantwoording (transparantie) naar de opdrachtgevers, (5-
maandelijks en 8-maandelijks) en naar het parlement.  
DICTU eBS Intern: sturing en beheersing (maandelijks) 
Extern: verantwoording (transparantie) naar de opdrachtgevers, naar het 
parlement (halfjaarlijks en jaarlijks) 
AT Obi (office 
business 
intelligence) 
Intern: sturing en beheersing (maandelijks).  
Extern: verantwoording (transparantie) naar de opdrachtgevers 
(halfjaarlijks en jaarlijks) en naar het parlement.  
 
In punten 4.1.1.1 t/m 4.1.1.4 is het prestatiemanagement per agentschap inhoudelijk behandeld.  
 
5. Hoe was de reactie van de agentschapsmedewerkers op de externe veranderingen? Waarom is 
er zo gereageerd?  
De externe factoren (antwoord op deelvraag 3) zijn voor dit onderzoek relevant omdat ze de 
werkomstandigheden en de beleving van agentschapsmedewerkers beïnvloeden. Vanuit een 
institutioneel perspectief bezien wordt er door isomorfisme gelijkheid gecreëerd bij deze 
organisaties doordat ze te maken hebben met dezelfde institutionele instrumenten gekenmerkt 
door dezelfde Nederlandse wet- en regelgeving op het gebied van prestatiemeting. Deze wet- en 
regelgeving is gericht op standaardisatie, formalisatie en het tegengaan van doel incongruentie. 
Door het organisatiebeleidsplan wordt de afstemming van het prestatiemanagement systeem op de 
missie, strategie en doelstelling gerealiseerd. Door voorlichting en informatie worden medewerkers 
betrokken bij de veranderingen van het prestatiemanagement. Uit de interviews blijkt dat de 
medewerkers van deze agentschappen positief12 hebben gereageerd op de externe factoren, en 
zien dit zelfs als een kans en een uitdaging om zichzelf te legitimeren. DICTU, in het bijzonder, wil 
een van de 10 SSO’s binnen de Rijksoverheid worden. RVO.nl wil in 2017 een HPO organisatie 
worden. 
Dat medewerkers positief tegenover de organisatieverandering staan, wordt verklaard doordat men 
verantwoordelijk word gesteld voor de eigen bedrijfsvoering en omdat de medewerkers op hun 
prestaties worden geëvalueerd. Bij ondermaatse prestaties kunnen er sancties optreden 
(bijvoorbeeld geen periodieke verhoging van het salaris). 
Sturing vindt plaats op processen en resultaten. “We zijn een baten-lastenagentschap en daarom is 
het model zo ingericht.” (interview Bogaards, 2016). Deze uitspraak laat zien dat het 
institutionalisme een rol speelt bij de aansturing van de agentschappen van EZ. Uit de interviews 
wordt regelmatig gerefereerd aan het feit dat de organisatie een agentschap is, en dat het ‘dus zo 
hoort’. Dit geeft aan dat bepaalde gedragingen, normen en waarden passen bij het resultaatsmodel 
dat bij de agentschappen wordt gebruikt vanuit de NPM-filosofie. De druk om aan alle 
verplichtingen te voldoen, die vanuit het ministerie van Financiën en het moederdepartement wordt 
opgelegd bij de agentschappen, kan gekenmerkt worden als coercive en mimetische isomorfisme. 
                                                          




Agentschappen voeren uit wat door het Ministerie van Financiën en politieke besluiten wordt 
opgedragen; hiertoe zijn ze gedwongen door wet- en regelgeving.  
De volgende deelvraag is gericht om de isomorfistische druksoorten in de ontwikkeling en het 
gebruik van prestatiemanagement systemen bij de agentschappen van EZ te identificeren, zoals 
deze in de literatuur beschreven zijn. De deelvraag luidt als volgt. 
6. Bestaan de drie isomorfistische druksoorten in de ontwikkeling en gebruik van 
prestatiemanagement systemen bij de agentschappen van EZ?  
De NIS-benadering stelt dat het gedrag van organisaties gemotiveerd wordt door krachten in de 
samenleving. In dit onderzoek is gekeken naar deze factoren. In tabel 10 worden de factoren die 
het prestatiemanagement van de agentschappen van EZ blijken te hebben vormgegeven:  
 
Figuur 6: Het raamwerk van prestatiemanagement Hussain & Hoque (2002). De relevante externe factoren van de 
agentschappen van EZ
 
Hieronder volgt een korte beschrijving van de resultaten uit de interviews en de brondocumentatie 
van dit onderzoek. 
Economisch-politieke factoren en coercive (dwingende) druk.  
Uit dit onderzoek is naar voren gekomen, dat de economische factoren (taakstellingen/inkrimpende 
budgetten/ bezuinigingen) het prestatiemanagement bij de agentschappen van EZ hebben 
beïnvloed, waardoor de agentschappen meer gefocust zijn op hun prestaties. De maatschappij is 
kritisch en verwacht dat de agentschappen op output sturen. De politiek eist dat de agentschappen 
de verwachte doelmatigheid en doeltreffendheid aantonen. Deze factoren zouden echter onder 
coercive (dwingend) isomorfisme geplaatst moeten worden omdat de Tweede Kamer de 
taakstellingen goedkeurt in de vorm van wetten, die worden toegepast op de verschillende 
overheidsorganisaties, waaronder agentschappen. Deze conclusie wijkt af van het gebruikte model 
van Hussain en Hoque (2002). In hun model relateren ze een hoge concurrentiepositie van de 
omgeving aan een groot sentiment van de business-mindeness. Dit vertaalt zich in een groot 
bewustzijn van performance management. De geïnterviewden in dit onderzoek blijken ook een 
groot bewustzijn te hebben van het performance management, ook als deze agentschappen in een 
non-profit markt opereren.  
In figuur 7 worden de factoren die vanuit het isomorfisme het prestatiemanagement van de 




Figuur 7: Het raamwerk van prestatiemanagement Hussain & Hoque (2002) afgezet tegenover de relevante externe factoren van de agentschappen 
 
 
De producten en diensten die de agentschappen van EZ leveren zijn uniek, waardoor het 
agentschap gekenmerkt wordt als een monopolist. Dat betekent dat de concurrentie onder 
economische factoren, zoals in het model van Hussain en Hoque (2002) wordt aangegeven, geen 
directe of geen invloed heeft op de inrichting van de PMS van deze organisaties op het gebied van 
prestatie-indicatoren.  
De ingezette instrumenten vanuit de wet en regelgeving (die in de begroting- en in de 
toezichtcyclus worden ingezet (zie bijlage 5 en tabel 13 in bijlage 8)) kunnen worden verklaard 
vanuit het institutionalisme. Hussain en Hoque refereren naar de rol van de centrale banken; bij de 
agentschappen van EZ kan dit vertaald worden naar de rol van het Ministerie van Financiën. MinFin 
heeft verwachtingen en stelt normen middel van de inzet van wet- en regelgeving, zoals de 
Regeling Agentschappen en de Comptabiliteitswet. Dit kan verklaard worden als het coercive 
(dwangmatig) isomorfism, beschreven door Powell en DiMaggio (1983) en Moll et al. (2006). Het 
coercive (dwangmatig) isomorfisme heeft een hiërarchisch karakter, er worden namelijk 
instrumenten opgelegd die door departementen (ook EZ) moeten worden ingezet bij de aansturing 
van de agentschappen. De agentschappen van EZ zijn zich hiervan bewust en zien het als een 
institutioneel element, voorbeelden hiervan zijn de verplichtingen om de begroting, de 
verantwoording van prestaties, de daarbij horende prestatie indicatoren en de afgesproken 
rapportages naar de eigenaar/opdrachtgever, te leveren aan het moederdepartement (FEZ). Deze 
documenten worden telkens, na controles door FEZ op juistheid, validiteit en consistentie, 
doorgestuurd naar het Ministerie van Financiën. Er is sprake dus van dwangmatig isomorfisme bij 
de agentschappen van EZ. Dit blijkt uit het empirische deel van dit onderzoek (documenten en 
interviews).  
Uit deze resultaten kan afgeleid worden dat het kiezen van deze dwangmatige instrumenten is 
geïnspireerd door mimetic isomorfisme waarbij de NPM-filosofie wordt weerspiegeld: de politiek en 
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de beleidsmakers hebben voor deze opzet gekozen om eenzelfde doelmatigheid en transparantie te 
bewerkstelligen als in de profit sector. Dit is te vergelijken met de branches van een bank en de 
instrumenten die door het hoofdkantoor worden ingezet om meer te weten te komen van de 
financiële gezondheid van de branch (oftewel: monitoring van het principaal-agentprobleem). Een 
ander voorbeeld zijn de prestatie-indicatoren. De agentschappen zijn verplicht om prestatie-
indicatoren te leveren (dwangmatig isomorfisme). De reden waarom voor deze inrichting is 
gekozen kan bij de NPM-institutionalisme verklaard worden. Dit kan ook een voorbeeld zijn van 
mimetisch isomorfisme. De agentschappen moeten niet dezelfde indicatoren melden (zie bijlage 9 
voor de indicatoren die in de begroting worden vermeld). Deze indicatoren verschillen per 
agentschap, omdat de aard van het product dat het agentschap levert, hierom vraagt. Prestatie-
indicatoren die passend zijn bij de aansturing van RVO.nl zijn niet één op één passend bij de 
aansturing van AT, van NVWA of van DICTU. Zoals in de literatuur naar voren is gekomen is het 
voor agentschappen verplicht om bedrijfsprocessen uit te drukken in prestatie-indicatoren, om de 
sturing mogelijk te maken (Hoorweg, 2004). 
Onder coercive (dwingend) isomorfisme kunnen ook de SSO’s geplaatst worden. Volgens de NIS 
kunnen organisaties bepaalde managementpraktijken vaststellen als gevolg van de institutionele 
druk om legitimiteit te bereiken tussen stakeholders en niet alleen om hun efficiency te verhogen 
(Meyer en Rowan, 1977; Di Maggio en Powell, 1983; Dambrin, Lambert en Sponem, 2007). Een 
voorbeeld hiervan is dat alle vier agentschappen van EZ gebruik maken van de diensten van de 
SSO’s. Agentschappen doen mee omdat ze onder het EZ-beleid vallen en ze kunnen, bij wijze van 
spreken, geen nee zeggen (dwangmatig isomorfisme). Dit kan gezien worden als coercive 
isomorfisme. De vrijheid die de agentschappen hebben voor de inrichting van hun bedrijfsvoering 
wordt beperkt doordat ze vallen onder het EZ-beleid. Als het moederdepartement bepaalt dat alle 
onderdelen van het departement gebruik moeten maken van een SSO voor inkoop dan zullen alle 
onderdelen dit besluit volgen. Dit wordt vastgelegd in een BR-besluit: “Als er een EZ-breed besluit 
hierover wordt genomen, moet AT meedoen, maar wij willen wel weten wat voor ons deze 
verandering gaat betekenen. Wij vallen onder EZ en als het EZ-beleid is om met SSO’s te gaan 
werken dan moeten wij dat ook. AT neemt hierin zijn verantwoordelijkheid met inachtneming van 
de juiste kaders en randvoorwaarden. We zijn een agentschap en als agentschap kan je niet 
zeggen dat doen wij niet” (interview Dijkstra, 2016).  
Mimetisch isomorfisme  
In dit onderzoek kan ook de plicht van de agentschappen om gebruik te maken van SSO’s als 
mimetic isomofisme gezien worden. SSO’s kunnen gezien worden als een soort afgeleid mimetic 
isomorfisme. De politiek kiest uit een mimetic isomorfisme voor SSO’s die vervolgens vrij dwingend 
worden opgelegd (coercive isomorfisme). SSO’s zijn, volgens de politiek, dé oplossing om een 
compactere overheid te hebben. Hierdoor wordt er verwacht om doelmatiger te werken en kosten 
te besparen. Dit kan een voorbeeld zijn van het imiteren van best practices.  
De NPM-filosofie of de invloed uit de markt, die als voorbeeld wordt gehanteerd in het 
sturingsmodel van de agentschappen, kan een voorbeeld zijn van mimetisch isomorfisme. De 
doelmatigheid van de vrije markt en de daarin opererende bedrijven geldt als best practice en de 
agentschappen van EZ doen er goed aan om zoveel mogelijk deze voorbeelden uit die markt te 
leren.  
De lumpsum/meerjarige tarieven bij RVO.nl en DICTU vanaf 2017 kunnen worden beschouwd als 
voorbeelden van mimetisch isomorfisme. Zo blijkt uit de doorlichting van DICTU dat het 
kostprijsmodel van DICTU wordt doorontwikkeld mede op basis van het KPMG-advies. Het doel 
hiervan is om de kosten specifieker toe te rekenen aan producten en daarmee aan de 
opdrachtgevers volgens het principe van “de gebruiker betaald” (pay per use). Het beoogde 
resultaat van de doorontwikkeling van het kostprijsmodel en de toepassing van pay per use is dat 
er een grotere transparantie voor opdrachtgevers en de eigenaar ontstaat over hoe de tarieven 
stand komen en hoe de kosten worden toegerekend aan opdrachtgevers. Andere agentschappen 
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van het Rijk gebruiken dergelijke methodiek ook, dit lijkt een manier om risico’s te verminderen en 
is een krachtige stimulans voor imitatie. De verwachting is dat als het werken met lumpsum en het 
principe van pay per use de beoogde efficiency behaalt, dan zullen de rest van de agentschappen 
van EZ dergelijke systematiek gebruiken.  
Agentschappen hebben, binnen de gestelde kaders, de vrijheid om zelf het beleid te bepalen om 
vorm te geven aan de eigen bedrijfsvoering. Strategisch, tactisch en operationeel gezien moeten de 
agentschappen zelf bepalen hoe deze ingericht wordt, welke systemen hiervoor worden gebruikt en 
op welke manier de data uit de systemen kan worden gehaald. Uit de interviews blijkt dat de 
agentschappen van EZ verschillende besturingsmodellen uit de markt gebruiken zoals de A3-
methodiek, Balance Score Card en Lean Six Sigma. Deze zijn voor een deel ingevuld onder 
veronderstelling dat men op deze wijze voldoet aan de wensen van buitenaf en in overstemming 
met best practices.  
Normatieve invloeden 
Professionals zijn geïdentificeerd als de eerste moderne vormgevers van organisatiepraktijken. 
Professionals in deze context zijn managers, medewerkers van de agentschappen en consultants  
die uit hun netwerkingen met andere professionals, ervaringen, opleidingen en cursussen hebben 
bijgedragen aan het vormgeven van de organisatiepraktijken zoals lean management. Hier zijn de 
normen, regels en waarden van de organisatieleden van belang. Als de politiek vraagt om meer 
efficiency, worden consultants ingehuurd om advies te geven. De Waal et. al (2002) hebben 
bijvoorbeeld uitgebreid onderzoek gedaan naar de best practices van prestatiemanagement. Van 
de door de agentschappen geraadpleegde consultants wordt verwacht dat zij uitleggen hoe – 
volgens de normen – efficiënter gewerkt kan worden bij de agentschappen. Het inhuren van 
consultants is reeds bij het vorige punt (mimetisch isomofisme) uitgelegd. Tevens kan dit ook deels 
als normatief isomorfisme worden beschouwd omdat niet alleen de best practices worden 
gekopieerd maar er worden tevens de achterliggende normen overgenomen.  
Naast het mechanisme van isomorfisme is decoupling nog een ander mechanisme dat voor dit 
onderzoek relevant is.  
Decoupling 
Op basis van bovenstaande resultaten is er geen aanwijzing om te concluderen dat het 
mechanisme decoupling aanwezig is bij AT, RVO.nl en NVWA. Een voorwaarde voor de 
aanwezigheid van decoupling is dat er twee botsende instituties zijn, wat niet het geval is. Er zijn 
nauwelijks conflicten tussen de agentschappen van EZ en het moederdepartement of het ministerie 
van Financiën en er is geen sprake van weerstand en negativiteit tegenover de veranderingen die 
beogen de agentschappen effectiever en efficiënter te maken. Uit de interviews blijkt dat de 
agentschappen loyaal aan de nieuwe regels meewerken en dat er geen weerstand is die een proces 
als decoupling bewerkstelligt. De respondenten van dit onderzoek voldoen aan de normen en de 
verwachtingen vanuit de politiek en de maatschappij Hierdoor blijkt er juist sprake te zijn van 
legitimiteit die samen gaat met koppeling.  
Er is tijdens de analyse van de brondocumentatie wel gebleken dat onvolkomenheden en/of 
aandachtspunten geconstateerd zijn zoals recentelijk bij RVO.nl en NVWA. Uit het onderzoek blijkt 
geen relatie van deze tekortkomingen met decoupling. Uit de gehouden interviews kan worden 
afgeleid dat er fusies zijn geweest waardoor de organisaties nog niet de juiste harmonisatie van 
systemen hebben bereikt, terwijl er in de tussentijd nieuwe onderdelen van andere organisaties bij 
zijn gekomen. Alle inspanning gaat naar de eerste processen zodat de organisaties de opdrachten 
kunnen uitvoeren, er blijft minder ruimte en aandacht om de processen optimaal in te richten om 
de beoogde doelmatigheid te behalen. Dit betekent niet dat doelmatigheid geen aandacht krijgt 
maar volgens de respondenten gaat de prioriteit naar de organisaties stabiel en goed in te richten.  
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Bij DICTU is in bepaalde mate sprake van decoupling tussen de instituties. DICTU conformeert zich 
qua ambities aan de doelmatigheid doelstellingen van EZ en de politiek maar creëert hiermee 
intern spanningen tussen enerzijds haar ambities en anderzijds de beschikbare middelen om deze 
ambities mogelijk te maken. Deze reactie van DICTU kan als volgt verklaard worden: DICTU is een 
ICT organisatie met gefinancierde opdrachtgevers uit publieke gelden. Enerzijds wordt gevraagd 
om hoge kwaliteit van diensten te leveren en anderzijds om kosten te besparen. Om hoge kwaliteit 
diensten te leveren zijn er volgens de respondenten ICT-specialisten en de laatste innovatieve 
software en applicaties noodzakelijk en dat kost veel geld. In de ontwerpbegroting DICTU 2016 
stond dat 36%13 van de medewerkers bij DICTU externe medewerkers zijn.  Tegelijk heeft DICTU 
de ambities om zich op bepaalde terreinen rijksbreed te profileren als ICT SSO (voor subsidies, 
registers, inspecties en kritische bedrijfsvoeringsystemen) en als kenniscentrum (bijvoorbeeld voor 
standaardsoftware waar ondersteunende processen in worden beheerd voor Oracle e-Business 
Suite)14. Tevens heeft DICTU te maken met wensen van de eigenaar die betrekking hebben op 
kostenefficiëntie in de uitvoering, een continue focus op innovatie (voorbeeld hiervan is 
ontwikkeling van een private Cloud15) en verantwoording naar de opdrachtgevers toe voor wat 
betreft kostensystematiek en tariefstelling.  
Om een SSO te worden moet DICTU qua omzet groeien. Als agentschap heeft DICTU een 
resultaatsturingsmodel en moet op kosten sturen. Kostenefficiëntie in de uitvoering is vereist om 
doelmatiger te werken. In het doorlichtingsrapport 2016 staat dat sturing op kosten in plaats van 
sturing op omzet een verdere efficiencyverbetering in de kosten mogelijk maken. Specifiek wordt 
aanbevolen dat het kostprijsmodel ingericht moet worden op basis van de kosten die gemaakt 
worden, in plaats van op de gerealiseerde omzet. De kosten moeten helder herleidbaar zijn naar de 
geleverde prestaties om zo de doelmatigheidsontwikkeling te bevorderen. Hierdoor kan 
geconcludeerd worden dat het proces van decoupling in beperkte mate tot uiting komt. Dit kan een 
voorbeeld zijn van decoupling volgens de geïdentificeerde soort (means-ends decoupling) van 
Bromley en Powell (2012). Omdat DICTU de kosten niet binnen de perken houdt, moet het 
moederdepartement de middelen binnen het departement (her) alloceren.   
5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de conclusies van het uitgevoerde onderzoek weergegeven. Vervolgens 
geeft de onderzoeker haar aanbevelingen aan de ontwerpers van de prestatiemanagement 
systemen bij de agentschappen van EZ en DG FEZ. De beperkingen van het onderzoek worden 
behandeld en tot slot worden er suggesties gegeven voor verder wetenschappelijk onderzoek. 
5.2 Conclusies 
Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn er in hoofdstuk 1 een zestal 
deelvragen geformuleerd. Het onderzoek bestaat uit een literatuurstudie en een case study. De 
literatuurstudie is gericht op het beantwoorden van de eerste twee deelvragen (zie hoofdstuk 2). 
Het empirische onderzoek is gericht op het beantwoorden van deelvragen 3 tot en met 6 (zie 




                                                          
13 Bron: http://rijksbegroting.nl/2016/voorbereiding/begroting,kst212225_11.html 
14 Bron: Doorlichting DICTU 2016 
15 Het ICT “Cloud” is het engelse woord dat ooit geïntroduceerd om de opslag van bestanden en programma’s te verhelderen. 
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5.3 Antwoord op de centrale onderzoeksvraag: 
De centrale onderzoeksvraag luidt: 
Welke overwegingen, bezien vanuit NIS, liggen ten grondslag aan de vormgeving van het 
prestatiemanagement systeem van de agentschappen bij EZ?  
Op basis van de onderzoeksresultaten kan gesteld worden dat op het gebied van het formele beleid 
van prestatiemeting bij de agentschappen van EZ in grote mate sprake is van isomorfisme. Zo is er 
een proces van dwingend isomorfisme te onderkennen in de afhankelijkheidsrelatie met het 
moederdepartement en het ministerie van Financiën dat zich vertaalt in verplichte rapportages en 
indicatoren. Deze organisaties vertonen als instituties wat betreft regelgeving en 
organisatiestructuur eveneens grote overeenkomsten.  
De agentschappen bij EZ opereren binnen politiek-bestuurlijke kaders. Dit heeft tot gevolg dat 
aspecten van prestatiemanagement systemen altijd in relatie tot de (politieke) omgeving van de 
organisaties gezien moeten worden. Omgevingsfactoren kunnen op deze organisaties grote impact 
hebben. Zoals steeds in de interviews naar voren is gekomen, drukken externe veranderingen 
zoals verkiezingen, taakstellingen en beleidswijzigingen zwaar op het financiële beheer van de 
agentschappen. Ook rapportages van de Algemene Rekenkamer, van de Audit Dienst Rijk (ADR), 
doorlichting van evaluaties (MinFin) of berichtgeving in de media kunnen voor aanpassingen van de 
afspraken zorgen. Ook hebben uitvoeringsorganisaties regelmatig te maken met wijzigingen in de 
wetgeving die ze uitvoeren.  
Uit dit onderzoek blijkt dat deze politiek-bestuurlijke kaders een belangrijke rol hebben gespeeld in 
de vormgeving van de PMS bij de agentschappen. Dit is te merken aan de overeenkomstige 
instrumenten die worden ingezet vanuit de wet en regelgeving. Deze instrumenten worden 
opgelegd bij de verschillende departementen die deze instrumenten inzetten bij de aansturing van 
de agentschappen. Het gaat hier om de begroting, de verantwoording, rapportages, evaluaties en 
prestatie-indicatoren. De agentschappen moeten de betreffende informatie aan leveren. 
Overwegend daarbij is dat dit bij het agentschapsmodel hoort. Het Ministerie van Financiën blijkt 
een zeer grote invloed te hebben gehad bij het agentschapsmodel en dit kan worden verklaard 
vanuit het ‘coercive isomorfism’, oftewel het dwangmatig isomorfisme beschreven in de literatuur.   
Er is op het gebied van vormgeving van het formele beleid ook duidelijk sprake van isomorfisme 
door imitatie te onderkennen waarbij soortgelijke succesvolle organisaties geïmiteerd worden. Een 
duidelijke illustratie van direct mimetisch isomorfisme is de NPM-filosofie (of de invloed uit de 
markt) die als voorbeeld wordt gehanteerd in het sturingsmodel (onder andere het gebruiken van 
prestatie indicatoren) van de agentschappen. Hierin kopiëren de agentschappen rechtstreeks best 
practices uit het bedrijfsleven.  
Mimetisch isomorfisme is indirect waarneembaar omdat de concepten vanuit de NPM-filosofie door 
de wetten en regelingen als coercive isomorfisme worden geclassificeerd: agentschappen zijn 
verplicht om verschillende instrumenten (bijvoorbeeld begroting, jaarplan) in te dienen en 
verantwoording af te leggen over de publieke gelden. Dit is te vergelijken met de gepresenteerde 
financiële verslaggeving aan de stockholders. Het rapporteren over de prestaties van de vrije markt 
geldt als best practice bij overheidsinstellingen. Hierbij laat de politiek zich leiden door het idee dat 
de efficiënt werkende profit sector als voorbeeld moet dienen en vertaalt dit tot concreet beleid dat 
vervolgens min of meer dwingend wordt voorgeschreven. Een ander voorbeeld hiervan is de 
centralisatie van taken of de SSO’s. 
Tussen de agentschappen zijn verschillen waar te nemen wat betreft concrete vormgeving van 
prestatiemeetsystemen als gevolg van de vrijheid die agentschappen hebben om een eigen 
administratie te hanteren. Hierbij spelen de normatieve waarden van de professionals (managers 
van de agentschappen en externe consultants die hebben bijgedragen aan de best practices door 
allerlei normen te introduceren) ook een belangrijke rol. Als reorganisaties plaatsvinden of 
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onrechtmatigheden geconstateerd zijn, worden er meestal externe consultants uit de markt 
ingehuurd. Deze consultants geven adviezen en introduceren concepten vanuit best practices uit de 
markt zoals Lean Six Sigma en de A3-methodiek, deze worden geadopteerd als normatieve 
isomorfisme. Een voorbeeld: de A3-methodiek is bij RVO.nl geïntroduceerd door een manager die 
deze methodiek kende van een eerdere baan toen die door consultants was geïntroduceerd.  
5.4 Discussie 
5.4.1 Analyse van de onderzoeksresultaten t.o.v. het literatuuronderzoek. 
In dit onderzoek is het model van Hussain en Hoque (2002) gebruikt. Hiermee heeft de 
onderzoeker getracht om de institutionele factoren vanuit de NIS-benadering, in kaart te brengen 
die vorm geven aan de prestatiemanagement systemen van de agentschappen van EZ. Hierdoor 
draagt dit onderzoek bij aan meer kennis binnen de publieke sector, vooral die van agentschappen. 
Uit dit onderzoek kan het volgende geconcludeerd worden: 
 Institutionalisme blijkt een grote rol te spelen bij het opstellen van de 
prestatiemanagement systemen bij de agentschappen van EZ. De externe politiek-
bestuurlijke kaders, economische omstandigheden (bezuinigingen), maatschappelijk belang 
en ICT-ontwikkelingen hebben in grote mate impact op de vormgeving van de 
prestatiemanagement systemen bij de agentschappen van EZ. Deze kunnen als coercive en 
mimetisch isomorfisme gecategoriseerd worden.  
 Zoals in het antwoord op deelvraag 3 is aangegeven, zijn er meerdere institutionele 
krachten die de prestatiemanagement systemen van de agentschappen hebben beïnvloed. 
Van deze bleken de regeling agentschappen, bezuinigingen, politieke druk, maatschappelijk 
belang en fusies de meest krachtige factoren te zijn, gevolgd door ICT kosten. De 
resultaten van Hussain en Hoque (2002) geven ook aan dat meerdere institutionele 
krachten de eenheid van hun studie (banken) beïnvloeden.  
 Net zoals in het onderzoek van Hussain en Hoque (2002) hebben de economische 
beperkingen een grote invloed op de vormgeving van het prestatiemanagement, maar deze 
zouden geplaatst moeten worden onder coercive (dwingende) druk en niet onder 
economische beperkingen zoals in het model van Hussain en Hoque (2002). De 
economische beperkingen, in de vorm van taakstellingen en inkrimpende budgetten, 
komen via een omweg tot de agentschappen van EZ via de politiek en de daaruit 
voortvloeiende wet- en regelgeving (zie antwoord op deelvraag 6).  
 Een van de bevindingen van Hussain & Hoque (2002) suggereert dat hoe groter de 
concurrentiepositie van de omgeving is, des te groter het sentiment van de “business-
mindedness”. Dit, op zijn beurt, zou het organisatorische bewustzijn van performance 
management verhogen en versnellen. De agentschappen van EZ opereren echter in 
monopolistische markten en in een non profit markt. Uit de interviews en de 
brondocumentatie blijkt dat deze organisaties ook een groot besef hebben van de 
prestaties en van het verwachte resultaat, oftewel  “business-mindedness.” Zo leggen de 
agentschappen steeds meer verantwoording af over het gebruik van belastinggelden. De 
prestatiemanagement systemen bij de agentschappen van EZ worden voor interne sturing 
(verbetering) en verantwoording (transparantie) gebruikt.  
 Respondenten van dit onderzoek zien veranderingen van de omgeving als een kans en een 
uitdaging om zichzelf te legitimeren. Vanuit de NIS laat deze studie zien dat de coercive en 
mimetische factoren een grote rol hebben bij de invoering van prestatiemanagement bij de 
agentschappen van EZ. Hierdoor had de onderzoeker decoupling verwacht als reactie van 
deze agentschappen omdat vanuit de institutionele theorie wordt gekeken naar het 
spanningsveld tussen overheidsorganisaties die concepten van het bedrijfsleven 
(bijvoorbeeld NPM filosofie) worden ingezet in het prestatiemanagement. Echter, uit de 
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interviews blijkt dat er juist geen sprake is van decoupling maar veeleer van coupling 
((Meyer and Scott, (1983) in Antti Rautiainen (2010); Modell, (2002)). De agentschappen 
van EZ voeren de politieke besluiten en het beleid zo goed mogelijk uit. Uit de interviews 
blijkt dat medewerkers van deze agentschappen zich conformeren aan de politieke 
besluiten en doelstellingen. 
 Eerder onderzoek vanuit een NIS-perspectief stelt dat, wanneer een managementpraktijk 
louter aangenomen wordt om legitimiteit te bereiken, dit waarschijnlijk tot decoupling zal 
leiden tussen de structuur en de acties binnen de organisatie. Wanneer dit echter gebruikt 
is om efficiency te behalen, zal dit leiden tot coupling tussen de structuur en de acties van 
de organisatie (Järvinen, 2006). Legitimatie verkrijgen deze agentschappen wanneer aan 
de normen, waarden en verwachtingen wordt voldaan (Scott, 2003). De respondenten in 
dit onderzoek begrijpen waarom de prestatiemanagement systemen worden gebruikt en 
voor welke doelstellingen. De prestatiemanagement systemen zijn van belang om de 
beoogde resultaten te verkrijgen, om verantwoording af te leggen en om de organisatie te 
beheersen. Dit onderstreept de politieke en maatschappelijke druk als een vorm van 
interpretatie van de respondenten en het geloof in de geldigheid van de 
prestatiemanagement systemen. Dit wordt beter geïllustreerd door het feit dat 
agentschappen resultaatverantwoordelijke organisaties zijn: er worden afspraken gemaakt, 
prestaties gemeten en verantwoording afgelegd over prestaties, maar er wordt niet 
afgerekend op de behaalde resultaten. Kortom, bij de agentschappen van EZ is er sprake 
van het creëren van legitimiteit, die gepaard gaat met coupling.  
 Bij DICTU is, in beperkte mate, sprake van means-ends decoupling (Bromley en Powell, 
2012). Enerzijds moet DICTU op kostenbesparing sturen en anderzijds wil DICTU qua 
omzet groeien om een van de 10 SSO’s binnen het Rijk te worden. Zoals in hoofdstuk 4 is 
uitgelegd, brengt dit spanning met zich mee. Zo wordt expliciet aanbevolen in het 
doorlichtingsrapport DICTU 2016 dat sturing op kosten in plaats van sturing op omzet een 
verdere efficiencyverbetering in de kosten mogelijk zal maken. Deze conclusie levert een 
bijdrage aan de bestaande literatuur over decoupling. 
 Verder kan er in deze studie geconcludeerd worden dat de interne en formele structuren en 
processen van een organisatie mede worden gevormd door externe factoren (Yazdifar, 
2004). Vanuit de NIS-benadering worden de overeenkomsten in de prestatiemanagement 
systemen tussen de agentschappen van EZ verklaard door externe omgevingsfactoren 
(Moll et al, 2006). Hierdoor voegt deze studie ook kennis toe bij het implementeren van 
prestatiemanagement systemen in de publieke sector, specifiek bij de agentschappen.  
5.4.2 Methodologische reflectie 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de toegepaste 
technieken van dit onderzoek. 
 
Betrouwbaarheid 
Dit onderzoek is zo transparant mogelijk uitgevoerd en alle gegevens zijn opgeslagen (keten van 
bewijs). Onderdeel van dit empirisch onderzoek is een bronnenanalyse. Volgens Yin (2014) hebben 
bronnen zoals documentatie zwakke punten. Voorbeelden van zwakke punten zijn onder meer 
moeilijke toegankelijkheid in verband met privacy, moeilijk te vinden en incomplete documentatie. 
De onderzoeker is hier niet tegenaan gelopen. Bevestiging hiervoor is verkregen tijdens de 
interviews. Tijdens de interviews zijn bronnen genoemd en in veel gevallen heeft de onderzoeker 
zelf ook kopieën van de MCS gekregen.  
Er is een zwaar accent op triangulatie gelegd zodat de betrouwbaarheid vergroot word (Verschuren 
& Doorewaard, 2007; Saunders et al, 2009). Door triangulatie toe te passen, waarbij de 
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onderzoeker de interviews tegenover de bronnen heeft gezet, is de betrouwbaarheid vergroot van 
het empirische deel van dit onderzoek. 
Validiteit is in te delen in interne en externe validiteit en constructvaliditeit (Yin, 2003).  
Interne validiteit 
Om de interne validiteit te bewaken refereert Yin (2014) aan pattern matching. In dit onderzoek is 
deze methode gebruikt. Aan de hand van de (al uitgevoerde) literatuur studie (raamwerk van 
Hussain & Hoque (2002) en Ferreira & Otley (2009)) is informatie vergaard over de factoren die 
vorm hebben gegeven aan het prestatiemanagement van de agentschappen van EZ. Hiermee 
wordt de interne validiteit gewaarborgd. 
Externe validiteit 
Zijn de resultaten van dit onderzoek te generaliseren? Dit zal alleen bij vergelijkende organisaties 
mogelijk zijn. Het onderzoek is uitgevoerd bij de vier agentschappen van EZ. Door het uitvoeren 
van een beschrijvend onderzoek van deze agentschappen is de generaliseerbaarheid vergroot. De 
agentschappen hebben echter specifieke taken en ze zijn uniek in hun soort. Kortom, de externe 
validiteit is zeer beperkt. Dit is een kenmerk van dit type onderzoek.  
Om de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek te verhogen is, naast het voeren van 
interviews, ook een documentenanalyse uitgevoerd. De onderzoeker heeft meerdere bronnen 
gebruikt (Yin 2003). Er is dan sprake van het toepassen van triangulatie. Op die manier zijn de 
juiste gegevens verzameld voor de concepten die in dit onderzoek zijn bestudeerd (Yin, 2014). Bij 
de documentatieanalyse heeft de onderzoeker verschillende bronnen geraadpleegd, zoals formele 
nota’s, voorschriften, wetten, regelgeving, handboeken en kamerstukken. Daarnaast zijn er negen 
semigestructureerde interviews afgenomen. De interviews zijn consequent uitgevoerd en de 
resultaten zijn na het interview aan de respondenten voorgelegd ter goedkeuring. Eventuele 
wijzigingen zijn consequent doorgevoerd.  
De bronnenanalyse is eerst uitgevoerd om een beeld van de achtergrond van de organisaties en de 
prestatiemanagement informatie te verkrijgen. Hiermee heeft de onderzoeker een beeld kunnen 
krijgen over hoe het prestatiemanagement bij deze agentschappen eruit ziet. Dit beeld heeft de 
onderzoeker geholpen bij de interviews om bij bepaalde antwoorden dóór te vragen. Hiermee heeft 
de onderzoeker een chain of evidence opgebouwd en de constructvaliditeit verhoogd. 
5.5 Aanbevelingen 
5.5.1 Relevante praktische implicaties 
De doelstelling van deze studie is inzicht te krijgen in de factoren die de ontwikkeling en het 
gebruik van prestatiemanagement bij de agentschappen van EZ hebben vormgegeven, bezien 
vanuit de NIS-benadering, dit om de sturing op prestatiemanagement te verbeteren in de 
toekomst. Gedurende dit onderzoek is de verbinding gemaakt tussen de wetenschap en de 
praktijk. 
Op basis van de bevindingen uit dit onderzoek kunnen de volgende aanbevelingen worden gedaan: 
 1) Agentschappen moeten vroegtijdig betrokken worden in het te ontwikkelen beleid bij het 
departement en/of bij fusies of het verkrijgen van nieuwe organisatieonderdelen en zeker in het 
geval van bezuinigingen. 
Gezien de waardepatronen van de respondenten van deze agentschappen en de verwachtingen 
vanuit de politiek en de maatschappij is het van belang om de agentschappen tijdig bij nieuwe 
ontwikkelingen te betrekken om belangcongruentie te bereiken. In dit onderzoek is er duidelijk 
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sprake van coupling, maak daar dan ook dankbaar gebruik van door agentschappen tijdig te 
betrekken bij. Het is aan te bevelen om dit tijdig te doen waardoor de agentschappen, met het oog 
op het functioneren binnen een politiek-bestuurlijke omgeving, beter kunnen anticiperen op 
ontwikkelingen in de externe omgeving en mogelijk betere prestaties kunnen leveren. Tevens kan 
het moederdepartement meer gebruik maken van de kennis van de agentschappen door deze in 
een vroegtijdig stadium te betrekken. Daarnaast zouden de agentschappen zelf bij het beleid al 
kunnen aangeven wat de standaard mogelijkheden zijn en wat voor de uitvoering het efficiëntste 
is. Uit dit onderzoek is naar voren gekomen dat de bezuinigingen een belangrijke factor zijn in de 
vormgeving van de prestatiemanagement. 
2) Er moeten (prestatie) indicatoren opgenomen worden die betrekking hebben op de externe 
omgeving (stakeholders) bij de verantwoording van de agentschappen – meer outcome indicatoren 
in plaats van output indicatoren. 
Door middel van de NIS-begrippen en de institutionele concepten, zijn de omgevingsfactoren 
geïdentificeerd die vorm hebben gegeven aan de prestatiemanagement systemen bij de 
agentschappen van EZ. De agentschappen in Nederland hanteren een sturingsmodel waardoor ze 
verantwoordelijk gehouden kunnen worden voor de behaalde prestaties. Als publieke organisaties, 
met specifieke politieke- en bestuurlijke kaders, staat het belang van alle stakeholders centraal. Er 
wordt hierdoor aangeraden om indicatoren op te nemen in de verantwoording die betrekking 
hebben op de belanghebbenden in de externe omgeving, waardoor deze agentschappen zich 
moeten richten op de externe stakeholders aan de hand van outcome indicatoren. Dit wil zeggen 
dat deze indicatoren draaien om een bepaalde houding van de organisaties ten opzichte van hun 
omgeving. Hierdoor kunnen de agentschappen het effect van het uitgevoerde beleid laten zien, en 
niet alleen de output. Deze agentschappen zijn overheidsorganisaties en moeten zich genereus 
opstellen richting de samenleving en hebben hierbij een sociale verantwoordelijkheid. De 
onderzoeker is zich ervan bewust dat die effecten moeilijk meetbaar zijn. In het geval van de 
agentschappen van EZ staan de volgende vragen centraal: wat hebben deze agentschappen 
bereikt? Wat zijn de maatschappelijk effecten van het uitgevoerde beleid? Een concreet voorbeeld 
hiervan is RVO.nl: het doel of de reden van het bestaan (Hatry, 1999) van RVO.nl is het uitvoeren 
van beleid voor ondernemend Nederland op het gebied van innovatie, duurzaamheid, landbouw en 
internationale samenwerking. Hiermee draagt RVO.nl bij aan een economisch sterker Nederland en 
een duurzame samenleving (brondocumentatie Strategie Huis RVO.nl en interviews Dessing en Van 
der Veen, 2016). 
Hier kan RVO.nl outcome indicatoren gebruiken die laten zien hoe RVO.nl ondernemers in 
Nederland heeft geholpen door het uitvoeren van beleid op het gebied van innovatie, 
duurzaamheid, internationale samenwerking en landbouw. Bijvoorbeeld, hebben de subsidies voor 
innovatie geholpen om de ondernemers innovatievers te laten zijn of een top positie bij de meest 
innovatieve bedrijven in Nederland te verkrijgen? Hoe verhouden de ondernemers, die wel deze 
subsidies hebben gekregen zich ten opzichte van andere die deze subsidie niet hebben gekregen? 
Analyse hiervan kan de maatschappelijke verandering die men wil bereiken en het maatschappelijk 
belang laten zien. 
3) Realistische en accurate ramingen van begroting en offertes. 
Voor de ontwerpers van de prestatiemanagement systemen van deze agentschappen is het nuttig 
om te weten welke strategische reacties zich voordoen bij deze agentschappen. Hoe organisaties 
reageren op institutionele complexiteit hangt voor een deel af van de interne dynamiek van de 
organisatie. Een van de conclusies is dat agentschappen streven naar het uitvoeren van de 
afgesproken opdrachten binnen de budgettaire kaders tegen dezelfde kwaliteit. Dit wordt gezien als 
doelmatigheid. In dit onderzoek blijkt de spanning van de organisaties tussen de beschikbare 
middelen en de beoogde doelen van zowel de maatschappij, als van de organisatie zelf groot te 
zijn. De agentschappen zijn zich bewust van deze politieke en maatschappelijke verwachting 
(dwangmatig en mimetisch isomorfisme). Om aan deze verwachtingen te kunnen voldoen, zouden 
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agentschappen hun gedrag aanpassen en kan decoupling ontstaan. Om dit te voorkomen wordt  
aanbevolen om realistischer ramingen van de begroting te maken, waarbij accurate offertes van 
(meerjarige) werkpakketen worden gemaakt. Hierbij speelt zowel een goede communicatie tussen 
de agentschappen en de beleidsdirecties, de capaciteit van anticiperen als het risicomijdend 
vermogen van de agentschappen een zeer belangrijke rol. Tevens wordt er aangeraden om continu 
te monitoren of er doelcongruentie tussen de instituties is.  
5.5.2 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
1) Dit onderzoek heeft plaatsgevonden aan het einde van het kabinet Rutte-Asscher II. De PMS 
van de agentschappen bij EZ zijn voornamelijk ingericht om de behaalde resultaten te kunnen 
meten ten opzichte van de gestelde doelen van het huidige beleid. In 2017 zal een nieuw kabinet 
aantreden. Dit nieuwe kabinet zou nieuwe beleidsdoelstellingen kunnen invoeren, die afwijken van 
het huidige beleid. Daarom is het interessant om over 5 jaar een vervolgonderzoek te doen en om 
deze te vergelijken met de hierboven vermelde conclusies om zo vast te kunnen stellen hoe het 
prestatiemanagement is geëvolueerd. 
2) Vanaf 2017 zullen RVO.nl en DICTU het meerjarig tarief en lumpsum voor de jaren 2017 en 
2018 gebruiken. Dit onderzoek is gedaan tijdens de voorbereidingen van dit project. Dit vraagt 
gelijk naar een vervolgonderzoek om te bestuderen hoe RVO.nl en DICTU de volgende jaren hun 
prestatiemanagement systemen gaan aanpassen. Tevens is het interessant om te onderzoeken of 
isomorfisme zal plaatsvinden, dat wil zeggen of deze nieuwe werkwijze van meerjarig tarief en 
lumpsum bij de andere agentschappen van EZ geïmplementeerd zal worden.  
3) Alle respondenten van dit onderzoek gaven aan dat er wordt gestreefd naar doelmatiger en 
doeltreffender werken. In dit onderzoek wordt  geconcludeerd dat deze ambtenaren, ondanks het 
feit dat ze niet op de eindresultaten worden afgerekend, toch streven om gestelde doelen te 
realiseren. Daarom wordt er aanbevolen om nader onderzoek te doen naar dit aspect. Een dergelijk 
onderzoek verrijkt niet alleen de literatuur over het institutionalisme maar ook de literatuur met 
betrekking tot motivatie van werknemers. 
4) Er is bij DICTU, in bepaalde mate, sprake van decoupling. In het doorlichtingsonderzoek 2016 
van DICTU wordt aanbevolen om naar kosten te sturen i.p.v. naar omzet. Na meerdere fusies 
bevindt DICTU zich in een dynamische omgeving (zie punt C in bijlage 6.) Tevens was in 2016 de 
bezetting bij DICTU 985 medewerkers, waarvan 630 fte eigen personeel en 355 fte externe inhuur. 
Er wordt hier aangeraden om te onderzoeken hoe het gedeelde identiteitsgevoel 
(omgevingsaspecten) binnen DICTU is. Mogelijke onderzoeksvraag is: Voelen de medewerkers zich 
sterker verbonden aan het werk dan aan de organisatie als geheel?  
5) Het is ook interessant om te onderzoeken of er overeenkomsten zijn bij onderling vergelijkbare 
agentschapsstructuren. De NIS-benadering heeft een belangrijke rol in dit onderzoek. Zover 
bekend is, zijn er weinig tot geen onderzoeken waarbij deze benadering bij agentschappen is 
toegepast. Er zijn wel onderzoeken bekend waarbij de NIS benadering gebruikt is om te 
onderzoeken hoe de druk van verschillende stakeholders invloed had op het gebruik van PMS in de 
publieke sector (zie bijvoorbeeld Järvinen, 2006; Nor-Aziah en Scapens, 2007; Brignall en Modell, 
2000). Een vervolgonderzoek bij andere agentschappen in Nederland zou kunnen bijdragen aan het 
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Bijlage 1: Organogram Ministerie van Economische Zaken (EZ) 
 


















Bijlage 2: Begrippenkader Regeling periodiek evaluatieonderzoek en beleidsinformatie 
 
Figuur 9: Begrippenkader. Bron: Staatscourant 28 april 2006, nr. 83 / pag. 14 
 
Beleidsinformatie: Informatie over het beleid (en de bedrijfsvoering) in de beleidsartikelen van 
begrotingen en jaarverslagen ontleend aan:  
- departementale systemen voor het verzamelen, genereren en veredelen van 
beleidsinformatie (monitorsystemen); 
- informatiebronnen van derden; 






























Bijlage 3: Het agentschapmodel binnen het Ministerie van Economische Zaken 
In dit bijlage geeft de onderzoeker een korte samenvatting van de ‘governance’ van de 
agentschappen binnen het Ministerie van Economische Zaken. Zoals vermeld wordt dit onderzoek 
uitgevoerd binnen de vier agentschappen van het Ministerie van Economische Zaken (EZ). Dit zijn 
agentschappen met een baten-lastenstelsel en vallen onder eindverantwoordelijkheid van de 
minister van Economische Zaken. De minister van Economische Zaken is dus eindverantwoordelijk 
voor het functioneren van de dienst als geheel. De Secretaris-Generaal van het ministerie van 
Economische Zaken is de eigenaar van deze agentschappen. Binnen EZ ligt de rol van eigenaar van 
de agentschappen bij de plaatsvervangend Secretaris-Generaal16 (pl. SG). In het sturingsmodel dat 
de agentschappen van EZ zijn er drie onderscheidende functies: de opdrachtnemer (agentschap), 
de opdrachtgever en de eigenaar. Hierna een korte beschrijving van deze drie rollen uit de 
Regeling Agentschappen. 
Eigenaar 
De pl. SG is verantwoordelijk voor de inrichting van het agentschapmodel voor de agentschappen 
van EZ17. De eigenaar is verantwoordelijk voor de continuïteit op lange termijn van deze 
agentschappen en voor het toezicht op het beleid en de algemene controlering van de 
agentschappen. Ook draagt de eigenaar zorg voor het toetsen en goedkeuren van de begroting, de 
tarieven, de leenaanvragen en de jaarrekening. In geval van conflicten tussen de opdrachtgever en 
het agentschap neemt de eigenaar besluiten. De Directie Financieel Economische Zaken (DG FEZ), 
in het bijzonder de afdeling Sturing & Toezicht, ondersteunt de Pl. SG in zijn rol als eigenaar.  
Opdrachtgever 
De DG is als opdrachtgever verantwoordelijk voor een goede opdrachtformulering met een 
offerteaanvraag en opdrachtverlening18. Voor DICTU is de directeur bedrijfsvoering (DB) en de 
directeuren van de andere agentschappen. Voor de toezichtstaken van AT is de Secretaris Generaal 
(SG). 
De uit te voeren opdracht en het gewenste resultaat dienen helder en zo SMART mogelijk 
omschreven te worden. Om de voortgang van de opdrachten te monitoren stelt de DG in 
samenwerking met de opdrachtnemer (agentschap) prestatie-indicatoren op en 
rapportageafspraken. In de offerteaanvraag staan ook de financiële termen, zo weet de directeur 
van het agentschap wat binnen de budgettaire kaders valt en kan wijzen op overschrijding van het 
budget bij het opstellen van de offerte. De DG is verantwoordelijk voor eventuele keuzes als de 
opdracht niet binnen het beschikbare budgettaire kader past. De afdeling Beleids Control binnen de 
directie FEZ ondersteunt de DG in zijn rol als opdrachtgever. Voor drie van de agentschappen 
(RVO.nl, NVWA en DICTU) zijn coördinerend opdrachtgevers benoemd, deze coördineren de 
opdrachtverlening aan het betreffende agentschap voor de verschillende opdrachtgevers binnen 
EZ.  
 Opdrachtnemer (agentschap). 
De directeur van het agentschap is als opdrachtnemer verantwoordelijk voor een doelmatige, 
rechtmatige en professionele uitvoering van een door de opdrachtgevende DG geaccepteerde 
offerte19. De NVWA en AT hebben geen directeur, het hoofd van dienst is hier respectievelijk de 
inspecteur-generaal en de directeur-hoofdinspecteur. Ook is hij verantwoordelijk voor het 
financieel- materieel beheer, voor de uitvoering van de opdracht conform de vereisten uit de 
Rijksbegrotingvoorschriften en op basis van de gemaakte afspraken met de opdrachtgever en voor 
de tijdige (schriftelijke) informatievoorziening aan de opdrachtgevende DG.  
                                                          
16 Besluit mandaat, volmacht en machtiging EZ 2015, bijlage II. 
17  Regeling agentschappen, paragraaf 3, artikel 10. 
18 Regeling agentschappen, paragraaf 3, artikel 11. 

























                                                          
20 Evaluatie Regeling baten-lastendiensten 2007. 
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Bijlage 4: Interviewprotocol 
Inleiding 
Dit interview is bestemd voor een onderzoek i.v.m. mijn master scriptie gericht op 
prestatiemanagement bij publieke organisaties, specifiek op de agentschappen van Economische 
Zaken, te weten Agentschap Telecom (AT), Dienst ICT Uitvoering (DICTU), Nederlandse Voedsel- 
en Warenautoriteit (NVWA) en Rijksdienst voor Ondernemend Nederland (RVO.nl). 
 
Doel van het onderzoek is inzicht te krijgen in de factoren die de ontwikkeling en het gebruik van 
prestatiemanagement bij deze agentschappen hebben vormgegeven. 
 
Het empirisch gedeelte van het onderzoek bestaat uit ondermeer interviews bij een 
aantal controllers van de agentschappen van de finance en control afdeling, een medewerker en 
het hoofd van de afdeling MC van elk agentschap van EZ. 
 
Daarnaast zijn een aantal bronnen onderzocht. Hierbij wordt ondermeer gedacht aan voorschriften, 
wetten, rapportages en aanwijzingen. 
De uitkomst van de interviews worden uitsluitend gebruikt voor het schrijven van de scriptie. In dit 





Datum interview : 
 
Interviewer 
Naam : Zuleika Araúz 
 
Richting van de vragen 
De interviewvragen voor dit onderzoek zijn gebaseerd op de twaalf vragen uit het model van 
Ferreira en Otley. De vragen zijn echter aangepast zodat de vragen beter aansluiten op de 
agentschappen van EZ. Onderstaand een voorbeeld van de vragen die zijn gebruikt bij de 
interviews. Het verloop van het interview bepaalt of aanvullende vragen op tafel komen. De 
interviewvragen zijn vooraf doorgenomen met het hoofd van de afdeling Sturing en Toezicht (S&T) 
van het Ministerie van Economische Zaken en met de docent (begeleider) Wil van Erp. Hiermee is 
gezorgd dat de vragen aansluiten bij het onderwerp van deze scriptie, bij de personen die 
geïnterviewd zijn en bij het werkterrein van de organisatie.  
 
1. Wat is de Missie & visie van de organisatie? 
a. Hoe wordt dit gecommuniceerd binnen de organisatie? Hoe wordt dit onder de aandacht 
van de managers en van de medewerkers gebracht? 
2. Wat zijn de key success factoren (KSF’s) van de organisatie die ervoor zorgen dat deze 
organisatie (naam agentschap)  z’n doel(en) kan bereiken? En wat voor strategieën en plannen 
heeft de organisatie om succesvol te zijn? 
a. Hoe wordt dit in de organisatie onder de aandacht gebracht van de managers en van de 
medewerkers? 
3. Wat is de organisatie structuur en wat voor impact heeft dit in het ontwerp en gebruik van 
prestatiemanagement systeem (PMS). Wat voor invloed heeft dit op het strategische 
procesmanagement? 
a. Hoe liggen de verantwoordingslijnen in het organogram (tussen FEZ/agentschap) 
4. Wat zijn de strategieën en plannen van de organisatie, welke processen en activiteiten zijn 
noodzakelijk om de succes te garanderen en hoe wordt deze informatie gecommuniceerd in de 
organisatie? 
5. Wat zijn de kritieke prestatie-indicatoren (KPI’s) van de organisatie? 
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a. Hoe worden deze KPI’s binnen de organisatie gecommuniceerd? En hoe zijn de KPI’s 
gekoppeld aan de prestatie evaluatie? 
6. Wat is het target dat behaald moet worden voor deze KPI’s. 
a. Hoe worden deze targets bepaald en door wie? 
b. Worden deze vastgelegd? 
c. Hoe uitdagend zijn deze targets? 
7. Hoe worden de individuele-, groep- en organisatie- prestaties geëvalueerd? Zijn deze objectief-, 
subjectief of mixed en hoe worden ze in verband gebracht met formele en informele controles? 
a. Hoe wordt er verantwoording afgelegd vanuit de organisatie (naam agentschap) naar 
FEZ en de Minister? 
8. Welke beloning – financieel en/of niet financieel – of sancties gebruiken managers en 
medewerkers voor het bereiken van de prestatie targets? 
9. Welke datasystemen / meetsystemen worden er gebruikt om alle informatie in op te slaan zodat 
er informatie is om KPI’s te beoordelen/meten. 
10. Hoe zijn de organisatie mechanismes gebruikt? Hoe worden deze vergeleken met de literatuur, 
en verschillen deze op verschillende lagen binnen de organisatie? 
 11. Hoe is het prestatiemanagement system veranderd in reactie op de dynamiek van de 
organisatie en haar omgeving, en had deze verandering opgetreden op een pro-actieve of reactieve 
manier? 
12. Hoe sterk en logisch zijn de banden tussen de prestatiemanagement systeem componenten en 








De komende dagen zal ik mijn aantekeningen verwerken en u toesturen via e-mail. Ik verzoek u 
dan om te bezien of ik goed heb begrepen wat u bedoelde en indien nodig kunt u correcties en 
aanvullingen aangeven.  
 



















Bijlage 5: Sturing EZ voor agentschappen 
Om de ministeriële verantwoordelijkheid te kunnen borgen is een centrale sturing van de 
agentschappen noodzakelijk. De verantwoordelijkheid richt zich op kwaliteit van het uitvoeren van 
de publieke taken, dit zowel rechtmatig als doelmatig. Ten tweede op de continuïteit van die 
uitvoering en het daarover op transparante wijze afleggen van verantwoording. Binnen EZ zijn er 
drie cycli voor de jaarlijkse sturing vanuit het departement. De agentschappen van EZ draaien 
hierin volledig mee, die cycli zijn:  
De managementcyclus: De jaarlijkse managementcyclus is leidend voor de sturing van EZ. Hierin 
worden de externe afspraken en producten van de begrotingscyclus vertaald naar interne 
afspraken. Op basis van de deze management afspraken, waar er meer aandacht voor de 
bedrijfsvoering is, stuurt de pl. SG de agentschappen. Halverwege het jaar volgt een 
voortgangsrapportage. In de afspraken wordt inhoudelijk ingegaan op topprioriteiten, 
aandachtspunten SG, succes-, faalfactoren en risico’s en beheer- en controleplan (BCP). 
De begrotingscyclus: Regelt de autorisatie van geplande uitgaven van de agentschappen en levert 
externe documenten in de vorm van begrotingen, suppletoire begrotingen (de voorjaars- en 
najaarsnota), de agentschapparagraaf en de slotwet. 
De toezichtcyclus: Regelt het toezicht op het financieel-materieel beheer en levert het BCP en 
tweejaarlijks de EZ-brede toezichtrapportage. In het BCP worden beschrijvingen van de financiële 
functie, de interne controlefunctie en het risicomanagement opgenomen.  
Naast deze drie cycli staat in de Regeling agentschappen dat agentschappen enkele aanvullende 
producten zoals een leenaanvraag, tarievennota en interne jaarrekening verschaffen. 
Zoals in het theoretisch kader staat, is doelmatigheid het doel van het uitvoeren van taken door 
een agentschap. Binnen EZ zijn er voornamelijk twee instrumenten die worden ingezet om de 
doelmatigheid te borgen: 
Tarieven: in het baten-lastenagentschappen beginsel verwerven de agentschappen hun inkomsten 
door een uurtarief in rekening te brengen bij de opdrachtgevers door de producten en diensten die 
zij leveren. Een eventuele tariefdaling of tariefstijging moet onderbouwd worden vanuit de 
kostenontwikkeling en de productportefeuille. DG FEZ beoordeelt het tarief op realiteit, 
kostendekkendheid en doelmatigheid. De pl. SG stelt het tarief vast. 
Begroting: Het belangrijkste financiële overzicht in de begrotings- én verantwoordingsdocumenten 
is de staat van verplichtingen, uitgaven en ontvangsten. In de verantwoordingsdocumenten wordt 
daarnaast een saldibalans opgenomen, waarop de financiële posten staan die naar het volgende 
begrotingsjaar worden overgedragen (Rijksoverheid, 2014). De begroting geeft inzicht in de 
werkzaamheden van een agentschap, de baten en de lasten t.b.v. de verschillende 
opdrachtgevers; en biedt een overzicht van het beleid en het beschikbare budget voor dat beleid.  
De bijdragen van de organisatieonderdelen van EZ aan een agentschap zijn transparant en 
meerjarig zichtbaar in zowel de agentschapbegroting als in de individuele beleidsartikelen van deze 
agentschappen. De begroting dient de inhoudelijke eisen van de Rijksbegrotingvoorschriften te 
volgen.  
Naast deze begrotingscyclus loopt dus ook de planning en controlcyclus. Zoals in punt 2.3.3 is 
aangegeven wordt door middel van P&C-instrumenten de relatie zichtbaar gemaakt tussen de 
beoogde doelen en de gewenste ‘outcomes’ enerzijds, en de prestaties en de middelenallocatie 
anderzijds.  
Voordat de begroting kan worden gepresenteerd heeft een begrotingsvoorbereiding 
plaatsgevonden. Het werk bij EZ staat intussen niet stil. Het beleid is de basis voor de begroting. 
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Vragen die worden gesteld zijn: Hoeveel geld is er nodig voor een bepaald project of regeling? 
Hoeveel mensen gaan er aan dat project werken? Is er wet- en regelgeving nodig om het project te 
starten? Hoeveel gaat het kosten om dit beleid uit te voeren? De FEZ medewerkers praten met de 
medewerkers die de projecten en regelingen uitvoeren. Na het presenteren van de begroting vangt 
het jaar waarop het betrekking heeft aan. In het voorjaar wordt vervolgens de Kaderbrief 
samengesteld door de Minister van Financiën. Hierin staan budgettaire mee- en tegenvallers en ook 
financiële claims van ministers voor nieuw beleid. Vervolgens wordt de Voorjaarsnota met 
bijbehorende suppletoire begrotingen gepubliceerd in mei. In het najaar wordt de Najaarsnota 
gepubliceerd met daarbij de suppletoire begrotingen. DG FEZ beoordeelt o.a. of de gewenste 
middelen echt noodzakelijk zijn; of er misschien efficiënter gewerkt kan worden; of de 
onderbouwing deugdelijk is. Gedurende het begrotingsjaar bevindt zich een aantal momenten in de 
begrotingscyclus om te sturen. Ook wordt er gedurende het jaar verantwoording afgelegd middels 
de najaars- en voorjaarsnota en bijbehorende suppletoire begrotingen.  
Tabel 11: Verantwoordingsproces Nederlandse Overheid voor de begrotingen 2013-2016 
Kalenderjaar 
begroting 
2014 2015 2016 2017 
2013 Verantwoording    
2014 Uitvoering Verantwoording   
2015 Voorbereiding Uitvoering Verantwoording  
2016  Voorbereiding Uitvoering Verantwoording 
 
De begroting moet duidelijk laten zien waar de overheid geld aan uitgeeft. In 2011 is VBTB 
doorontwikkeld in de operatie ‘Verantwoord Begroten’. Dit houdt vast aan de koppeling tussen 
beleid en budgetten. De begroting is immers eerst en vooral een financieel instrument. Binnen de 
begroting bevindt zich ook een agentschapparagraaf waarin agentschappen cijfers en beleid 
bekend maken. 
Figuur 11: Deel aansluiting raming begroting agentschappen met financiering door moederdepartement EZ
Bron: www.Rijksbegroting.nl  
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Figuur 12: Bijdragen aan agentschappen per begrotingsartikel EZ (begroting 2017) 
 
Bron: www.Rijksbegroting.nl  
 
Agentschappen van EZ dienen niet alleen doelmatig te fungeren maar ook rechtmatig. 
Instrumenten die hiervoor worden ingezet zijn de jaarrekening, het jaarverslag, de 
managementverklaring en de controleverklaring. 
De begroting is een wet en is zodoende vereist voor alle departementen en bijbehorende 
agentschappen. In de Comptabiliteitswet 2001 staat vermeld dat een begroting, voor de baten-
lastenagentschappen die onder het betrokken ministerie ressorteren, een aparte staat bevat met 
een daarbij behorende toelichting. Dit is een van de instrumenten die komt vanuit het Ministerie 
















Bijlage 6: Resultaten van de interviews  
In deze bijlage beschrijft de onderzoeker de resultaten van de interviews volgens het model van 
Ferreira en Otley (2009). Deze analyse wordt gekoppeld aan het model van Hussain en Hoque 
(2002). De gebruikte rode draad per agentschap is: (1) Externe Factoren die invloed hebben gehad 
op de vormgeving van de prestatiemanagement systemen en welke verwachtingen men vooraf had 
(2) hoe de realisatie hiervan luidde (3) welke evaluaties er hebben plaatsgevonden en (4) welke 
conclusies men voor de toekomt heeft getrokken.  
A) RVO.nl  
RVO.nl Externe Factoren die invloed hebben gehad in de vormgeving van het prestatiemanagement 
en welke verwachtingen men vooraf had. 
De afgelopen jaren heeft RVO.nl te maken gehad met meerdere fusies en taakstellingen. RVO.nl 
bestaat sinds 2014 en is ontstaan uit een fusie van Agentschap NL (AgNL) en Dienst Regelingen 
(DR). Deze voormalige agentschappen zijn beide ook ontstaan uit eerdere fusies. In het fusietraject 
werd gewerkt aan nieuwe werkwijzen, waarbij beoogd wordt te besparen door het bundelen van 
activiteiten ten aanzien van klantgegevens en klantcontact, het uniformeren van processen, de 
gezamenlijke huisvesting en het stroomlijnen van werkdruk door openstellingen van regelingen op 
elkaar af te stemmen (EZ, 2013). De samenvoeging van het departement voor Landbouw, Natuur 
en Innovatie met Economische Zaken heeft eveneens geleid tot samenvoeging van de twee 
uitvoerende diensten AGnl.nl en Dienst Regelingen. Een van de doelstellingen hierbij bij was een 
efficiëntere en effectievere manier van het uitvoeren van beleid (dienstverlener) voor 
ondernemend.  
De bewindspersonen bepalen in het regeerakkoord de maatschappelijke doelen die ze willen 
bewerkstelligen gedurende de kabinetsperiode. Omgevingsfactoren kunnen hierop grote impact 
hebben. “Wij zijn een overheidsorganisatie, het is niet onze keuze geweest om te gaan fuseren. 
Het is een politiek besluit geweest. Misschien fuseert RVO.nl volgend jaar met een andere 
organisatie of we worden weer opgesplitst, wie weet” (interview van der Veen, 2016). De rol van 
de politiek speelt daarbij een belangrijke rol. De druk wordt vanuit de politiek gelegd op de 
aansturing van RVO.nl. “In die zin is het een beetje moeilijk om over de prestaties als organisatie 
te praten. RVO.nl verricht haar prestaties naar de opdrachtgevers om zo goed als mogelijk de 
opdrachtgevers te bedienen” (interview van der Veen, 2016).  
Ook rapportages van de Algemene Rekenkamer (AR) hebben RVO.nl beïnvloed. “RVO heeft het 
rapport van de AR over doelmatigheid gekregen en daar moeten wij en de minister verder. Er wordt 
steeds gezocht om de doelmatigheid van de organisatie te laten zien. Het grootste deel van de 
doelmatigheid, zit in de opdracht. Indicatoren om te meten of de organisatie doelmatiger en 
efficiënter werkt, zijn met de diversiteit van de werkzaamheden binnen RVO lastig te vinden”. 
(interview van der Veen, 2016).  
RVO.nl prestatiemanagement, hoe de realisatie luidde. 
De strategische doelen van RVO.nl zijn nu best uitdagend van aard (interview Dessing en van der 
Veen, 2016). Enerzijds heeft de organisatie te maken met de fusie waarbij er veel veranderd is en 
anderzijds zijn een aantal doelen ingezet voor de toekomst. Hierdoor wordt aan de medewerkers 
niet alleen gevraagd om zich nieuwe werkwijzen eigen te maken. Sommige medewerkers gaan van 
een business unit naar een proces organisatie. Vroeger werkten een aantal medewerkers heel 
direct in een organisatie en voor één product en nu doen deze medewerkers een stap in een totaal 
van producten (interview van der Veen, 2016)  
Het feit dat RVO.nl opereert binnen politiek-bestuurlijke kaders maakt dat de aspecten van 
prestatiemanagement altijd in relatie tot de politieke omgeving van de organisatie gezien moeten 
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worden. Voorbeelden hiervan zijn de al besproken fusie en de taakstelling (bezuinigingen) op het 
werkpakket. Van belang is te weten dat het behalen van de targets bij RVO.nl zijn belegd bij de 
betreffende directeur, maar kent wel een gezamenlijke verantwoordelijkheid. In het geval dat de 
doelen niet worden behaald in een van de directies dan wordt daar over gesproken in het Directie 
Team (DT). Bijvoorbeeld als een target achterblijft wordt in het DT gesproken over het waarom en 
de oorzaak van deze achterstand en wordt gekeken naar de mogelijkheid of andere directies 
kunnen helpen (interviews Dessing en van der Veen, 2016). De organisatie wordt niet afgerekend 
op het feit dat de doelen niet worden behaald. Er zijn managementafspraken met de eigenaar over 
de topprioriteiten, kengetallen, de in te zetten middelen en succes- en faalfactoren en risico’s. 
Hierover wordt jaarlijks gerapporteerd. Naar opdrachtgevers wordt gerapporteerd over de behaalde 
resultaten en doelstellingen. RVO.nl streeft zo naar het bereiken van de gestelde doelen door een 
optimale inrichting van het personeel en de resources om de efficiency en effectiviteit te vergroten 
(interview van de Veen, 2016). 
RVO.nl prestatiemanagement: welke evaluaties er hebben plaatsgevonden. 
De doorlichting evaluatie zoals aangegeven in de Regeling Agentschappen heeft nog niet 
plaatsgevonden. Dit omdat RVO.nl pas 2 jaar bestaat en de evaluatie wordt meestal gedaan om de 
5 jaar. Uit onderzoek van de AR van mei 2016 over de jaarverantwoording van EZ als departement 
(en specifiek over RVO.nl), blijkt dat onduidelijk blijft of de verwachte doelmatigheidswinst bij 
RVO.nl naderhand feitelijk gerealiseerd is (zie punt 1.1). 
RVO.nl prestatiemanagement: welke conclusies men voor de toekomt heeft getrokken. 
Uit interviews blijkt dat RVO.nl zich in een veranderingsproces bevindt. Door de fusies of het 
verkrijgen van nieuwe organisaties worden de prestatiemanagement systemen aangepast.    
In juni 2016 presenteerde RVO.nl voor de eerste keer de uitwerking van het project 
vereenvoudiging aansturing agentschappen (VAA), een meerjarigtarief 2017-2018. Vanaf 2017 
wordt de opdracht vanuit EZ richting RVO.nl opgesplitst in een vast meerjarig pakket (lumpsum
21
) 
en een jaarlijks flexibel pakket. Het meerjarig werkpakket wordt ingevoerd voor drie jaar. Echter 
omdat dit de eerste keer is, wordt de meerjarige periode deze keer nog beperkt tot twee jaar. Het 
project VAA is niet specifiek voor RVO.nl. maar was voor alle agentschappen van EZ. RVO.nl is nu 
een pilot. Het belangrijkste doel was het offerte- en afrekenproces te vereenvoudigen. 
Opdrachtgevers en opdrachtnemer moesten er baat bij hebben. Hoewel doelmatigheid van het 
agentschap geen specifiek onderwerp was geweest bij dit project, ziet de onderzoeker wel het 
verband met doelmatigheid. Voor de komende jaren ligt een deel van de opdracht vast in omvang 
en geld. Als RVO.nl zijn werk doet, zal RVO.nl geen extra geld claimen bij de eigenaar of bij de 
opdrachtgevers. Hierdoor zal de doelmatigheid bij RVO.nl inzichtelijker kunnen worden. Tevens 
wordt door DG FEZ een set van specifieke kengetallen opgesteld die met RVO.nl worden besproken 
met doel om deze indicatoren in de reguliere verantwoording naar het departement te leveren.  
B) NVWA 
NVWA Externe Factoren die invloed hebben gehad in de vormgeving van de prestatiemanagement 
en welke verwachtingen men vooraf had. 
De NVWA is op 1 januari 2012 gevormd door een fusie van de Plantenziektenkundige Dienst (PD), 
de Algemene InspectieDienst (AID) en de Voedsel en Waren Autoriteit (VWA). Aan de 
totstandkoming van de NVWA is veel vooraf gegaan. Het voornemen om tot een fusie te komen 
dateert al uit 2007. In 2009 kreeg dit voornemen vaste vorm door het vaststellen van een 
Kaderbesluit. Vanaf 2010 hebben de drie organisaties op basis van dit besluit samengewerkt in een 
                                                          
21 Lumpsum staat voor: financiering van het meerjarige werkpakket op basis van een bedrag ineens dat vooraf voor meerdere jaren wordt bepaald. 
De bepaling van de hoogte van dit bedrag vindt plaats via een eenmalige voorcalculatie, die is gebaseerd op uren x uurtarief voor de te bereiken. 
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tijdelijke werkorganisatie onder de naam nieuwe Voedsel en Waren Autoriteit (nVWA). In 2010 trad 
het kabinet Rutte 1 aan. De beleidsdoelstellingen uit het regeerakkoord gaven richting aan de 
doelstellingen en de werkwijze van de NVWA (interview Janssen, 2016). 
In het kader van doelmatige en effectieve overheid is deze fusie gedaan. Dit sluit aan bij de NPM 
filosofie. En heeft geleid tot een toename in het gebruik van de prestatiemanagement informatie, 
waardoor de druk bij de NVWA ook is toegenomen om prestaties te verbeteren om verantwoording 
af te leggen aan haar stakeholders. De NVWA verricht haar werkzaamheden in een zeer diverse en 
dynamische omgeving, waarin ontwikkelingen op politiek, economisch, sociaal en technologisch 
vlak invloed hebben op de handhavingstaak van de NVWA (interview Janssen en Bogaards, 
september 2016.) “De NVWA is een organisatie die midden in de maatschappij staat en die werk 
verricht dat in maatschappelijke zin echt van belang is, er is veel belangstelling vanuit de 
maatschappij maar ook vanuit de politiek. Daarnaast voert de NVWA keuringen uit op het 
veterinaire en fytosanitaire terrein, alles wat mensen raakt in onze omgeving. De NVWA staat 
politiek en maatschappelijk erg in de belangstelling, dus alles wat er in het politieke Den Haag 
besloten wordt of wat men maatschappelijk als erg belangrijk vindt, heeft invloed op ons 
functioneren.” (interview Janssen, 2016). 
 “Als de NVWA geïsoleerd zouden opereren, los van de samenleving, politiek en de maatschappij, 
zouden wij onze eigen keuzes maken op basis van wetenschappelijke inzichten, waar de risico’s 
zijn, of het grootste risico, namelijk voor de volksgezondheid of voor het dierenwelzijn en daar 
zullen wij onze prestaties op inrichten. Zowel de politiek als de maatschappij beïnvloeden ons in de 
keuzes die wij maken” (interview Janssen, 2016). 
Sturing vindt plaats op processen en resultaten. “We zijn een baten-lastenagentschap en daarom is 
het model zo ingericht.” (interview Bogaards, 2016). Deze uitspraak laat zien dat het 
institutionalisme een rol speelt bij de aansturing bij de NVWA. 
Politiek en maatschappij stellen steeds hogere eisen aan geloofwaardig toezicht en effectieve 
handhaving. De NVWA zal het bestuursrechtelijk sanctie-instrumentarium vaker inzetten. Het 
interventiebeleid wordt aangescherpt, waarbij uniformiteit en slagvaardigheid centraal staan en 
recidive tot een zwaardere sanctie leidt22. 
NVWA prestatiemanagement, hoe de realisatie luidde. 
De NVWA houdt actief en slagvaardig toezicht op de naleving van wet- en regelgeving op het 
gebied van voedsel- en productveiligheid, alcohol en tabak, diergezondheid, dierenwelzijn, visserij, 
plantgezondheid en landbouw en natuur.  
“Hoe reageert de organisatie? Er is een permanente druk op meer toezicht, tegelijkertijd lopen de 
beschikbare budgetten terug. Wat wij kunnen doen is, tegen de opdrachtgevers zeggen: u wilt dit 
toezicht van ons maar hebben dit geld beschikbaar, dan kunnen wij gebaseerd op onze risico-
inschatting (wat belangrijk is), dit voor u doen, en dat presenteren wij dan aan de opdrachtgever, 
en de opdrachtgever die kan bepalen, nagaan of zij meer geld daarbij legt of gaat meedenken over 
de keuzes die gemaakt moeten worden. Dus het belangrijkste middel van ons is gewoon netjes 
binnen de financiële kaders een opdracht pakket te laten zien en aan de opdrachtgevers te 
overleggen. Dat is een krachtig middel, dan ligt de bal bij de opdrachtgever. Wij voldoen aan onze 
opdrachten en de opdrachtgever kan niet zeggen: dat is niet helemaal wat in gedachten had.” 
(interview Janssen, 2016). 
In het jaarplan 2012 staat dat het fusietraject plaatsvond door middel van een “dynamisch 
reorganisatieproces”. Dit houdt in dat werkprocessen en structuren in de praktijk van het werk 
werden uitgeprobeerd en ontwikkeld in zogenoemde tijdelijke werkorganisaties. De medewerkers 
kregen te maken met drie verschillende prestatiemeetsystemen (en dus verschillende 
                                                          
22 Bron: NVWA Jaarplan 2016 
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prestatiemanagement -informatie) die steeds een beetje werden “opgelapt”. De consequentie is dat 
de medewerkers moeten werken met verouderde en onderling niet communicerende systemen van 
elk van de voormalige fusiepartners. Geleidelijk aan wordt getracht dit proces te verbeteren. 
Inmiddels is de NVWA bezig om de prestatiemanagement systemen te uniformeren waardoor ze 
veel efficiënter en effectiever kunnen werken: “Door de fusiehistorie zijn er heel veel systemen die 
het primair proces ondersteunen en wij gaan toe naar een systeem. Het is heel moeilijk om een 
integraal beeld te krijgen van wat wij precies doen en wat levert het eigenlijk allemaal op. Dat gaan 
wij veranderen; wij gaan over naar één systeem daarvoor, en het moet heel veel extra informatie 
gaan opleveren. NVWA verwacht kosten te besparen, dezelfde handhavingsdruk houden maar met 
minder mensen en dat is het grootste basis uitgangspunt; onze financiële kaders zijn al meerjarig 
vast gesteld t/m 2020 en daar zien wij wel een aflopend lijntje (krimp) in het financiële kader maar 
wij hebben wel dezelfde opgave, dus de kwaliteit en hoeveelheid toezicht moet gelijk blijven en 
zelfs beter worden qua inhoud; de kwaliteit moet beter worden, maar wij moeten het met minder 
mensen doen en tegen lagere kosten, dat is de grootste uitdaging” (interview Bogaards, 2016). 
“Als toezichtautoriteit doen wij niet alleen aan inspectie maar ook aan communicatie, je probeert zo 
slim mogelijk het systeem beïnvloeden. Idealiter krijgen wij ook zo’n leercurve van wat wij in zo’n 
situatie moeten doen, welke handeling mix kunnen wij gebruiken om de naleving optimaal te 
beïnvloeden. Dit kan je bereiken door structureel vast te leggen wat wij doen, structureel terug 
meten wat de resultaten zijn, wat de effecten, om de nalevingsbeelden en van daar in die situatie 
is dat soort aanpak beter of wij dit doen is het beter, en vandaar ook de kennispositie en de 
effectiviteit te vergroten” (interview Bogaards, 2016). 
NVWA prestatiemanagement, welke evaluaties er hebben plaatsgevonden. 
Het ministerie van Financiën evalueert een keer in de 5 jaar elk agentschap en daar wordt gekeken 
of de NVWA als agentschapvorm, als organisatie nog voldoende functioneert. Daar zit de NVWA nu 
midden in, er is een doorlichting gaande.  
Zoals in de aanleiding van dit onderzoek is beschreven heeft de AR haar bevindingen over het 
jaarverslag 2015, specifiek over de NVWA concludeerde de AR dat de vorming van de NVWA uit 
AID, PD en VWA niet had geleid tot de verwachte efficiëntievoordelen23. Er zijn ook andere 
bevindingen maar deze conclusie is relevant voor dit onderzoek.  
NVWA prestatiemanagement, welke conclusies men voor de toekomt heeft getrokken. 
De NVWA heeft de ambitie om een kennisgedreven autoriteit te zijn die zicht en invloed heeft op de 
naleving van wet- en regelgeving door bedrijven en die vervolgens, op basis van integrale 
risicoanalyses en een gedegen kennis- en informatiepositie, gericht ingrijpt in de keten. NVWA 
probeert de beschikbare capaciteit zo in te zetten dat maximale handhavingsdruk of maximale 
positieve beïnvloeding naleving kan hebben. De kennis en ervaring die medewerkers meenemen uit 
de dagelijkse praktijk en vanuit de wetenschap zijn voor de NVWA noodzakelijke input voor het 
inregelen en verbeteren van de processen en protocollen. Deze werkwijze leidt tot een slimmere en 
efficiëntere inzet van mensen en middelen. Intern sluiten werkprocessen beter op elkaar aan en 
kan gericht worden ingezet op verbeteringen. Begin 2016 verschijnt een visie op het gebied van 
administratieve controles. In de loop van 2016 worden aan de divisies instrumenten geleverd om 
de administratieve controles op een (meer) uniforme wijze uit te voeren. Er moet meer synergie 
komen in de interventies die op basis van de bevindingen worden gepleegd. “Wij kunnen niet in 
termen van output meer uren maken dan wij als mensen en uren hebben, maar wij kunnen wel 
proberen om de uren effectief in te zetten. Belangrijk daarbij is dat wij een structureel beeld daar 
hebben bij de ontwikkeling van het nalevingniveau in de samenleving, gaat het beter of slechter? 
Daar valt wat ons betreft winst te halen want wij zien heel veel, wij hebben heel veel informatie 
aan de binnen kant van de organisatie en wij zijn daar bezig met de ontwikkeling van een nieuw 
                                                          
23 Bron: https://www.nvwa.nl/onderwerpen/hoe-nvwa-werkt/dossier/jaarverslag-2015/organisatieontwikkeling  
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ICT systeem en daar zetten wij de KPI’s in termen van kunnen wij laten zien, de staat van, wat wij 
hebben gezien en waar wij zijn geweest, wat makkelijker en systematischer beschikbaar komt. 
Vanaf 2017 gaan de meeste domeinen over naar het nieuwe systeem en vanaf dat moment gaat 
gedeeltelijk de rest van NVWA over en krijgen wij steeds meer informatie over en krijgen wij steeds 
meer informatie beschikbaar; het spits zich meer op KPI’s. Samengevat: handhaving regie, wij 
beginnen met geld, met geld huren wij mensen in, met mensen maken wij uren, met uren doen wij 
de inspecties (wat wij kunnen inspecteren) en vanuit de inspecties krijgen wij nalevingsbeelden 
(wij krijgen een beeld van de staat in Nederland) en vanuit het nalevingsbeeld proberen wij 
eigenlijk de naleving te beïnvloeden. In termen van indicatoren en/of waarop je kan sturen is dat 
een soort escalatieniveau van monitoring of inzicht krijgen van hoe, waar je stuur de NVWA, 
waarop. Het is een basisframe hoe de KPI’s van de NVWA werken” (interview Bogaards, 2016). 
 “De druk van de omgeving ziet NVWA als een realiteit waarmee wij te maken hebben. Wij 
proberen onze doelstellingen, prioriteiten en capaciteitstoewijzingen zo goed mogelijk bij te stellen. 
Een van de gevolgen van deze maatschappelijke en politieke belangstelling is dat het risico bestaat 
dat je, bijwijze van spreken, je strategie en doelen moet veranderen omdat de maatschappij 
verlangt een bepaald niveau van voedselveiligheid; de maatschappij accepteert steeds minder 
risico’s in het algemeen. Bijv. als de politie een boef vangt zegt de maatschappij: goed gedaan. Als 
NVWA een frauderend paardenvleeshandelaar ontdekt, wordt dit maatschappelijk als negatief 
gezien. Typische opmerkingen zijn: hoe kan het nou, jullie doen het toezicht niet goed! Dat maakt 
de risicoacceptatie heel erg laag, dat maakt dat er altijd aandacht van de politiek is en dat het 
risico dat je altijd de organisatie anders moet inrichten en de strategie en doelen ook. Verandering 
van de omgeving betekent dat de organisatie mee moet veranderen, zodat snel kan worden 
gereageerd op externe veranderingen; bij de NVWA zijn wij hiervan bewust” (interview Janssen en 
Bogaards, september 2016).  
Er is een permanente druk op meer toezicht, tegelijkertijd lopen de beschikbare budgetten terug. 
Wat wij kunnen doen is, tegen de opdrachtgevers zeggen: u wilt dit toezicht van ons maar hebben 
dit geld beschikbaar, dan kunnen wij gebaseerd op onze risico-inschatting (wat belangrijk is), dit 
voor u doen, en dat presenteren wij dan aan de opdrachtgever, en de opdrachtgever die kan 
bepalen, nagaan of zij meer geld daarbij legt of gaat meedenken over de keuzes die gemaakt 
moeten worden. Dus het belangrijkste middel van ons is gewoon netjes binnen de financiële kaders 
een opdracht pakket te laten zien en aan de opdrachtgevers te overleggen. Dat is een krachtig 
middel, dan ligt de bal bij de opdrachtgever. Wij voldoen aan onze opdrachten en de opdrachtgever 
kan niet zeggen: dat is niet helemaal wat in gedachten had.” (interview Janssen, 2016). 
 “Als toezichtautoriteit doen wij niet alleen aan inspectie maar ook aan communicatie, je probeert 
zo slim mogelijk het systeem beïnvloeden. Idealiter krijgen wij ook zo’n leercurve van wat wij in 
zo’n situatie moeten doen, welke handeling mix kunnen wij gebruiken om de naleving optimaal te 
beïnvloeden. Dit kan je bereiken door structureel vast te leggen wat wij doen, structureel terug 
meten wat de resultaten zijn, wat de effecten, om de nalevingsbeelden en van daar in die situatie 
is dat soort aanpak beter of wij dit doen is het beter, en vandaar ook de kennispositie en de 
effectiviteit te vergroten” (interview Bogaards, 2016). 
Politiek en maatschappij stellen steeds hogere eisen aan geloofwaardig toezicht en effectieve 
handhaving. De NVWA zal het bestuursrechtelijk sanctie-instrumentarium vaker inzetten. Het 
interventiebeleid wordt aangescherpt, waarbij uniformiteit en slagvaardigheid centraal staan en 
recidive tot een zwaardere sanctie leidt24. 
C) DICTU 
DICTU Externe Factoren die invloed hebben gehad in de vormgeving van de prestatiemanagement 
en welke verwachtingen men vooraf had. 
                                                          
24 Bron: NVWA Jaarplan 2016 
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DICTU is een van de grootste ICT dienstverleners binnen de Rijksoverheid. Op 1 januari 2005 is 
DICTU van start gegaan als centrale ICT-dienst van het toenmalige ministerie van Landbouw, 
Natuur en Voedselkwaliteit (LNV). Vóór die tijd zorgde iedere directie en dienst zelf voor zijn ICT. 
Sinds 1 januari 2008 heeft DICTU de status van baten- en lastendienst. Een belangrijke reden om 
over te gaan tot een baten- en lastenstelsel is om doelmatiger en resultaatgerichter werken te 
bevorderen en om meer stuurbaar zorg te dragen voor de ICT-uitvoering binnen het (toenmalige) 
ministerie van LNV. Dit past goed bij het NPM beginsel. In 2010 fuseerden het ministerie van 
Economische Zaken (EZ) en het ministerie van LNV. Bij LNV waren alle ICT activiteiten gebundeld 
bij DICTU, bij oud EZ zorgde ieder onderdeel nog zelf voor zijn ICT. Besloten werd bij de fusie alle 
ICT-activiteiten van het ministerie te bundelen bij DICTU. Daarnaast is DICTU inmiddels rijksbreed 
aangewezen als Shared Service Organisatie voor specifieke bedrijfsprocessen zoals inspecties, 
subsidies en registers. In toenemende mate voert DICTU opdrachten uit voor andere 
opdrachtgevers binnen de Rijksoverheid (DICTU, 2015). “De fusie van de twee ministeries was een 
politiek besluit en vervolgens is intern (d.w.z. binnen het nieuw gevormde ministerie) afgesproken 
om de ontwikkeling en het beheer van ICT applicaties te bundelen zodat er één ICT leverancier 
voor het departement zou zijn” (interview, Wiersema 2016). 
 “DICTU bevindt zich in een dynamische en complexe omgeving” (interview Helmer, 2016). Als 
ICT-leverancier van grote publieke organisaties heeft DICTU te maken met hoge verwachtingen 
van de veranderende samenleving, bijvoorbeeld op het gebied van digitaal gefaciliteerde 
dienstverlening bij uitvoeringsorganisaties als RVO.nl en NVWA. Daarnaast willen burgers er zeker 
van zijn dat de overheid zorgvuldig omgaat met persoonlijke gegevens die in registers opgeslagen 
zijn. Het onderzoek van de Commissie Elias heeft de (politieke) risico’s van de Rijks-ICT zichtbaar 
gemaakt. Dit vraagt om adequate en professionele maatregelen om de risico’s voor de ambtelijke 
en politieke top te verkleinen25. Technologische ontwikkelingen leiden tot nieuwe verwachtingen 
van de omgeving, zowel bij burgers als (interne) klanten. Medewerkers van DICTU moeten goed op 
de hoogte zijn van de betekenis van de nieuwste technologieën voor het werk. 
4.3.3.2 DICTU prestatiemanagement, hoe de realisatie luidde. 
Door de eerder samenvoeging van de ICT bij DICTU gedurende de fusie van LNV en EL&I en met 
de invoeging van de ICT van de bijbehorende diensten en agentschappen, heeft DICTU veel activa 
overgenomen. De overname van deze activa heeft een negatief effect gehad op de doelmatigheid 
van DICTU in het primaire proces, doordat er een complex ICT-landschap ontstond waarin 
verschillende systemen niet met elkaar communiceerden en verouderde systemen en applicaties 
aanwezig waren. Daarnaast verkeerde de activa niet altijd in goede staat, licenties bleken niet goed 
onderhouden, dit leidde in sommige gevallen tot incompliancy-issues voor EZ. Bovenstaande heeft 
het ertoe geleid dat DICTU niet een volledig beeld had van alle activa die zij in beheer had. DICTU 
heeft hierop beheersmaatregelen getroffen door bij elke invoeging en bij het aanvaarden van 
nieuwe opdrachten standaard te werken met overdrachtsprotocollen en due diligence onderzoeken 
om alle risico’s in kaart te brengen. Daarnaast voert DICTU periodiek inventarisaties uit van 
hardware en software. 
Ook werd de toerekening van kosten aan producten door DICTU door de opdrachtgevers als 
verwarrend ervaren. Hierdoor ontbrak vaak een helder zicht op de onderbouwing van de prijs. Om 
DICTU te ondersteunen bij het op orde brengen van de kostensystematiek en tariefstelling is in 
2014 KPMG ingeschakeld door de Pl. SG (voormalige HDIOU) 
In het 11 jarig bestaan van DICTU heeft DICTU verschillende strategieën gehad. Het betekent dat 
DICTU in de loop van die jaren is geëvolueerd. Ontwikkelingen in de omgeving vragen om 
aanpassingen van DICTU 26. De ontwikkeling van DICTU op hoofdlijnen van regie-organisatie naar 
beheer- en service organisatie luidt als volgt: Eerste strategieën was dat DICTU een regie 
organisatie moest worden. Meer richting aansturen van ICT organisaties die feitelijk de projecten 
                                                          
25 Bouwen aan DICTU, OB DICTU 3.1 deel 1 
26 Bouwen aan DICTU, OB DICTU 3.1 deel 1 
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en het beheer doen. Dat was een heersende gedachte, dus het idee was dat DICTU kleiner zou 
worden. DICTU begon daarna te krimpen omdat DICTU een regie organisatie zou zijn. Dat was met 
DICTU 2.027 en bij DICTU 3.028 is dit idee los gelaten. Toen was de strategie dat DICTU niet 
afhankelijk zou zijn van de markt, maar wel zorgen dat DICTU zelf kennis over zijn eigen systemen 
in huis heeft. Deze strategie werd bepaald, uiteindelijk door de eigenaar van DICTU. Dit was een 
gezamenlijk idee van DICTU en de eigenaar (FEZ namens de eigenaar), binnen EZ dus. Met de 
laatste reorganisatie (DICTU 3.129) is er besloten om toch zelf dingen te blijven doen en kennis in 
huis houden en DICTU weer gegroeid (interview Wiersema, 2016). 
“Wij hebben bij DICTU de drive om zo goed mogelijk diensten te leveren aan onze klanten, maar 
wij hebben de afgelopen jaren niet volledig aandacht gehad voor onze eigen organisatie. De 
afgelopen 11 jaar ‘rennen’ wij voor onze klanten, hierdoor is er teveel focus op de wensen van de 
klanten en te weinig op de interne organisatie. Als wij meer focus op onze interne organisatie 
zouden hebben, zouden wij beter, efficiënter en goedkoper dienstverlening kunnen leveren. Wij 
hebben op zich onze processen goed beschreven maar wij handelen het niet helemaal na en meten 
het niet allemaal. Wij hebben een processenhuis maar wij meten niet alles” (interview Wiersema, 
2016). Hoewel DICTU een MCS rapportage heeft is het niet mogelijk om alle data uit het systeem 
te krijgen. Dit komt omdat ze in 2013 zijn overgegaan naar een nieuw financieel systeem (e-
Business Suite (eBS)) en destijds hebben gekozen voor een snelle implementatie. De rest van het 
departement gebruikte al wel eBS en DICTU zelf niet. DICTU gebruikte een oud systeem en besloot 
om ook eBS te gebruiken met de gekozen inrichting van andere EZ-onderdelen als voorbeeld. eBS 
is het financieel administratief systeem van het departement. In een paar maanden was eBS bij 
DICTU ingericht. De keuze om over te stappen naar eBS was buiten DICTU maar om dit snel te 
implementeren was wel de keuze van DICTU zelf Omdat het systeem heel snel geïmplementeerd 
werd, heeft DICTU er veel last ervan gehad. In het hele jaar 2013 kon DICTU geen facturen sturen 
aan de klanten, wat een liquiditeitprobleem veroorzaakte. Ook de MCS rapportages met uitgebreide 
toelichtingen en betrouwbare onderbouwingen waren geheel verdwenen.  
Er wordt gevraagd om resultaatgericht te sturen, maar dat kan DICTU niet altijd bereiken. Dit 
voornamelijk vanwege de systematiek binnen de rijksoverheid; DICTU mag geen risico opslag in 
zijn tarief opnemen. Als het zo was, dan konden ze zelf dingen opvangen. En nu als DICTU iets niet 
heeft voorzien, of iets gaat mis, dan loopt DICTU er tegen aan dat DICTU het niet in zijn tarief 
heeft verwerkt en komen ze erachter dat ze een tekort hebben en DICTU moet verantwoorden 
waarom. MinFin bepaalt dat de agentschappen mogen alleen maar kostendekkende tarieven 
hebben, zonder risico-opslag. Onder een risico opslag zitten natuurlijk geen harde kosten maar is 
alleen maar bedoeld als een soort buffer. Dit geldt voor alle agentschappen, alleen bij ICT-
organisaties is het ontbreken van risico-opslag nog voelbaarder vanwege de aard van de 
werkzaamheden.  
DICTU prestatiemanagement, welke evaluaties er hebben plaatsgevonden. 
Als gevolg van het vorige punt heeft DICTU over 2013 een verklaring met een beperking 
ontvangen van de accountantsdienst Rijk (ADR). Een tweede oorzaak is dat DICTU de afgelopen 
jaren in hoog tempo is uitgebreid door de fusie tussen de ministeries van LNV en EZ en de 
centralisatie van de ICT. De financiële functie is in deze ontwikkeling (schaalvergroting) qua 
professionalisering niet in voldoende mate ‘meegegroeid’. Er waren veel herstelacties aan het einde 
van het boekjaar 2013 nodig om de administratie over 2013 op orde te krijgen. In 2014 heeft 
DICTU heel hard gewerkt om onze verantwoording wel in orde te krijgen en te laten zien dat DICTU 
bezig is om dingen aan te pakken en te verbeteren. Over 2014 (en 2015) heeft DICTU weer een 
goedkeurende verklaring ontvangen. Dit heeft zo veel tijd, energie en capaciteit opgeëist dat 
DICTU pas vorig jaar weer is begonnen met het opstellen van MCS rapportages. “Wij zijn nog bezig 
om de rapportages beter voor elkaar te krijgen. Er zit nog heel veel handmatig werk in om de 
                                                          
27 Organisatiebesluit DICTU 2.0 
28 Organisatiebesluit DICTU 3.0 
29 Organisatiebesluit DICTU 3.1 
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rapportages goed te krijgen. Wij verwerken bijna alles in Excel. Alles bij elkaar vergt het opstellen 
van een MCS rapportage heel veel tijd. Het zal nog even duren voor dat dit proces volledig 
geautomatiseerd zou zijn omdat DICTU standaard rapportages wil ontwikkelen die binnen heel 
DICTU gebruikt kunnen worden” (interview Wiersema, 2016). 
In april 2016 was de definitieve versie van de doorlichting DICTU klaar. De doelstelling van de 
doorlichting van Dienst ICT Uitvoering (DICTU) is: het geven van inzicht in het functioneren van 
DICTU op de gebieden (1) governance, (2) financieel beheer en (3) doelmatigheidsbevordering. 
Hieronder een beknopt overzicht van aanbevelingen uit deze doorlichting: 
Aanbeveling over governance, verantwoordelijk is de eigenaar van DICTU 
-Bezien binnen een jaar, of eerder naar aanleiding van de uitkomsten van het project 
Vereenvoudiging aansturing agentschappen, opnieuw de governancestructuur ten aanzien van 
DICTU met als aandachtspunt de in de Regeling agentschappen opgenomen verdergaande 
scheiding tussen de (rollen van) eigenaar en opdrachtgever. Bij de meeste agentschappen wordt 
hier invulling aan gegeven door de SG als neutrale eigenaar (ten opzichte van opdrachtgevers) te 
positioneren van het agentschap. Borg de afspraken voor het stelsel van sturen, beheersen en 
verantwoorden door deze te formaliseren in een convenant tussen DICTU, haar EZ-opdrachtgever 
Directie Bedrijfsvoering en de eigenaar. Leg hierin ook vast hoe de eigenaar omgaat met nieuwe 
opdrachten en/of opdrachtgevers. 
-Organiseer één bestuurlijk overleg met daarin zowel de interne als de externe opdrachtgevers, als 
de eigenaar.  
-Zorg ervoor dat DICTU intern een centrale regievoering heeft op het aannemen van opdrachten, 
het opstellen van offertes, levering van prestaties en het beheer van opdrachten.  
Aanbeveling over Financieel beheer, verantwoordelijk is DICTU 
-Zet de ingezette weg van verbeteringen in het financieel beheer voort. Formuleer de doelstelling 
concreet (SMART) en controleer periodiek. 
Aanbeveling over Doelmatigheidsbevordering en bekostiging, verantwoordelijk Eigenaar en DICTU 
-Ontwikkel als agentschap in samenwerking met de eigenaar en opdrachtgevers indicatoren op 
grond waarvan eenduidiger kan worden vastgesteld wat de doelmatigheid van de uitvoering is en 
hoe deze zich ontwikkelt, om er vervolgens op te kunnen sturen. Betrek hierbij eventueel externe 
deskundigheid. 
-Zorg ervoor dat DICTU jaarlijks in zijn begroting van het nieuwe jaar alvast rekening houdt met 
ontwikkelingen die de kosten beïnvloeden. Nu wordt er vooral gestuurd op basis van realisatie in 
het afgelopen jaar. Hierdoor ontstaat er een meer realistische begroting. 
DICTU prestatiemanagement, welke conclusies men voor de toekomt heeft getrokken. 
Het kostprijsmodel van DICTU is continu in ontwikkeling om kosten steeds specifieker toe te 
kunnen rekenen aan opdrachtgevers naar gebruik (Pay per use). Het kostprijsmodel van DICTU 
wordt in 2015 doorontwikkeld mede op basis van het KPMG-advies. Het doel hiervan is om de 
kosten specifieker toe te rekenen aan producten en daarmee aan de opdrachtgevers volgens het 
principe van “de gebruiker betaald” (pay per use). Het beoogde resultaat van de doorontwikkeling 
van het kostprijsmodel en de toepassing van pay per use is dat er een grotere transparantie voor 
opdrachtgevers en de eigenaar ontstaat over hoe de tarieven stand komen en hoe de kosten 
worden toegerekend aan opdrachtgevers. Dit is van kracht samen met RVO.nl vanaf 2017. 
Binnen DICTU zijn verschillende ontwikkelingen gaande, die al eerder in dit onderzoek aan de orde 
zijn geweest, met de intentie de doelmatigheid te bevorderen. Een voorbeeld hiervan is de cloud. 
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De cloud heeft als doel het vervangen van de huidige infrastructuur door een nieuwe cloud-
infrastructuur. Deze nieuwe infrastructuur biedt een hoge beschikbaarheid, Pay-Per-Use-
rekenmodellen, transparante exploitatiekosten en flexibiliteit30. Daarnaast heeft de cloud nog een 
kostenbesparingspotentieel. Een andere ontwikkeling is het opschonen van het applicatielandschap. 
DICTU probeert samengevoegde activa zo efficiënt mogelijk in te richten en samen met 
opdrachtgevers te bepalen welke applicaties er uitgezet kunnen worden, om zo doelmatig gebruik 
van de servers te bevorderen en kosten voor de opdrachtgevers te besparen. 
DICTU heeft de ambities om zich op bepaalde terreinen rijksbreed te profileren als ICT SSO (voor 
subsidies, registers, inspecties en kritische bedrijfsvoeringssystemen) en rijksbreed kenniscentrum 
(bijvoorbeeld voor standaardsoftware waar ondersteunende processen in worden beheerd voor 
Oracle e-Business Suite). Zo heeft DICTU te maken met wensen vanuit de eigenaar die betrekking 
hebben op kostenefficiëntie in de uitvoering, een continue focus op innovatie (voorbeeld hiervan is 
ontwikkeling van een private Cloud) en verantwoording naar de opdrachtgevers toe voor wat 
betreft kostensystematiek en tariefstelling. 
De rijksoverheid streeft naar bundeling van haar ICT-activiteiten, met het idee dat dit kan zorgen 
voor meer veiligheid, betrouwbaarheid en toekomstbestendigheid. Het centraliseren van ICT-
activiteiten is onderdeel van het programma Compacte Rijksdienst, onder regie van het ministerie 
van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK). Van de ruim 60 ICT-organisaties zullen er 
minder dan 10 overblijven. DICTU heeft de ambitie om daar één van te zijn. 
D) Agentschap Telecom  
AT Externe Factoren die invloed hebben gehad in de vormgeving van de prestatiemanagement en 
welke verwachtingen men vooraf had. 
In juli 2002 werd de Rijksdienst voor Radiocommunicatie en Divisie Telecom als agentschap 
ondergebracht bij EZ (Doorlichting AT, 2013). Anders dan bij de rest van de agentschappen van EZ 
is dit agentschap niet het resultaat van fusies uit politiek besluit. Een ander verschil (met de 
andere agentschappen) is dat de gemiddelde omzet van AT ca. 35 mln. per jaar is, wat lager is dan 
de verwachte omzet of verwachte ontvangsten van meer dan 50 miljoen euro op jaarbasis zoals in 
Regeling Agentschappen, 2012 staat. Dat AT niet aan die eis van de Regeling Agentschappen 2012 
voldoet, blijkt geen belemmering te zijn: “Op dit moment is een baten-lastenagentschap de meest 
geëigende organisatievorm voor Agentschap Telecom.” (Doorlichting AT, 2013). 
De taken van dit agentschap zijn te verdelen in drie categorieën: 
1. Bijdragen aan beleidsvoorbereiding en –evaluatie; 
2. Toelating en registratie (“uitvoering”); 
3. Toezicht en handhaving (“toezicht”).  
AT is zowel uitvoerder (Spectrummanagement) als toezichthouder. Uitvoering en toezicht zijn vrij 
strikt gescheiden binnen de organisatie (Doorlichting AT, 2013). 
Verschillende externe institutionele factoren hebben de laatste jaren AT beïnvloed, deze zijn:   
1) De maatschappelijke ontwikkeling of incidenten bepalen nog meer de organisatie. Bijv. 
onderzoek naar 112: of er landelijke dekking is. De Tweede Kamer staat in het verlengde 
van het maatschappelijk belang.  
                                                          
30http://portal.rp.rijksweb.nl/irj/portal/?NavigationTarget=HLPFS://cisrijksportaal/cisorganisatie/ciseli_1/cisdienstenenagentschappen/cisdienstictuito
oeringdictu/cisdictubreed/cisdictuintern/cisdictu_cloud_2/cisalgemeen_40   
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2) “De taakstellingen van Balkenende, Rutte I en II hebben direct invloed op onze organisatie. 
Wij reageerden daar op en heeft ons een paar fte’s gekost. Het agentschap werkt met 
risicoanalyses. Bij toezicht kijken wij heel kritisch naar welke risico’s wij wel en welke wij 
niet kunnen nemen.” (interview Dijkstra, 2016). Dit wordt besproken in formele 
contactmomenten die staan beschreven in het relatiestatuut. Daarin staan alle rollen, 
verantwoordelijkheden en verduidelijkingen van het sturingsmodel. Op die manier is het 
duidelijk wat er van elkaar wordt verwacht. Een deel van de werkzaamheden die AT 
verricht voor de overheid zit in de toezichttaken: dataretentie, Wet Informatie-uitwisseling 
Ondergrondse Netten (WION). De vergrote vraag, de grotere verwachtingen van burgers 
en anderzijds de bezuinigingen van het kabinet, maken dat risico’s worden vergroot. 
3) De Shared Service Organizations (SSO’s). In het kader van het programma Compacte 
Rijksdienst heeft AT de laatste jaren en nog steeds te maken gekregen met het delen van 
faciliteiten zoals huisvesting, Inkoop Uitvoering Centrum (IUC) en ICT (DICTU). Vanuit het 
departement zijn shared service organisaties (SSO’s) opgelegd, waar ook AT mee moet 
werken. Voorheen was AT verantwoordelijk voor de eigen ICT-voorziening. “Het heeft wel 
impact op de manier waarop wij als organisatie ons moeten gedragen, een andere rol 
richting je eigen ICT dan richting DICTU, het is een veel formeler traject. Dat heeft ertoe 
geleid dat wij op dit moment in een verandertraject zitten bij bedrijfsvoering. Wij zijn een 
afdeling geworden. Wij waren aparte afdelingen, dit was bijna 3 jaar geleden. Wij zijn bezig 
om onze anders in te richten, vanuit de strategie en vanuit de regievoering passen wij onze 
hele bedrijfsvoeringorganisatie aan op het werken met SSO’s.” (interview Dijkstra, 2016). 
4) Nieuwe taken. De verkrijging van Verispect in 2016 en de toezichttaken eIDAS en ETD. 
“Dat is vooral gekomen omdat wij als toezichthouder ver zijn in het risico- en 
informatiegestuurd toezicht; door de kwaliteit van onze overige dienstverleningen is het 
binnen EZ bepaald dat Verispect naar ons zou gaan. Eerst is er een besluit geweest en 
daarna komt AT pas in beeld. Wij deden niet mee in het proces of Verispect zou 
gedeprivatiseerd zijn of niet. Binnen het departement zijn de rollen duidelijk verdeeld, als 
uitvoeringsorganisatie worden wij later in het proces ingeschakeld. Het is heel mooi dat wij 
dit mogen doen vanwege onze kwaliteit. Hetzelfde geldt voor andere toezichttaken zoals 
Eidas en ETD.” (interview Dijkstra, 2016). 
AT prestatiemanagement, hoe de realisatie luidde. 
Vanwege de bovengeschreven factoren heeft AT haar prestatiemanagement aangepast. Vanuit 
taakstellingen Rutte hebben de SG’s gezamenlijk bedacht dat SSO’s bezuinigingen zijn voor de 
departementen om deze taakstellingen te realiseren. AT moest gaan werken met SSO’s en het was 
lastig. “Wij hadden er geen ervaring mee en wij waren niet gewend om met SSO’s te werken” 
(interview Dijkstra, 2016). Na de lessen van de SSO ICT heeft AT geleerd om van te voren risico’s 
in te schatten. Er is onvrede over de hoge kosten die de SSO’s zich mee brengen. Naast deze 
onvrede zijn er ook andere institutionele aspecten waar AT mee geconfronteerd werd. Toen de hele 
ICT afdeling vertrok (ongeveer 25 fte’s), had AT op dat moment nog niet de kennis op gebied van 
Regievoering SSO’s in het huis om daar mee om te gaan. Er zijn plannen om de facilitaire diensten 
te centraliseren. Van de lessen van de SSO ICT en voordat AT overstapt, wil AT een aantal 
randvoorwaarden ingevuld zien, bijvoorbeeld op gebied van personeel, producten- en diensten en 
financiën. “Als er een EZ breed besluit hierover wordt genomen, moet AT meedoen, maar wij willen 
wel weten wat voor ons deze verandering gaat betekenen. Wij vallen onder EZ en als het EZ beleid 
is om met SSO’s te gaan werken dan moeten wij dat ook. AT neemt hierin zijn 
verantwoordelijkheid met inachtneming van de juiste kaders en randvoorwaarden. We zijn een 
agentschap en als agentschap kan je niet zeggen dat doen wij niet” (interview Dijkstra, 2016).  
AT prestatiemanagement, welke evaluaties er hebben plaatsgevonden. 
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In december 2013 is de het rapport uit de verplichte doorlichting door MinFin verschenen. De 
doelstelling van de doorlichting van Agentschap Telecom is: het geven van inzicht in het 
functioneren van Agentschap Telecom in het licht van de Regeling agentschappen op de gebieden 
(1) governance, (2) financieel beheer en (3) doelmatigheidsbevordering. Tijdens het onderzoek is 
geconstateerd dat sprake is van een meerjarige terugbetalingsverplichting aan vergunninghouders 
(eindgebruikers). In principe dient Agentschap Telecom jaarlijks zoveel mogelijk kostendekkend te 
werken. Gezien de resultaten uit de afgelopen jaren kan gesteld worden dat de tarieven voor de 
vergunninghouders over een reeks van jaren feitelijk te hoog zijn geweest. Teveel in rekening 
gebrachte bedragen komen toe aan de vergunninghouders. Aan de passiefzijde van de balans heeft 
de post “nog te verrekenen met vergunninghouders” een langlopend karakter. De post voldoet in 
deze vorm niet aan het principe dat een agentschap jaarlijks kostendekkend werkt. De huidige 
balanspost van circa € 6,6 mln. is in verloop van een aantal jaren ontstaan door een combinatie 
van te hoge tarieven, meer vergunningen verlenen dan gepland en efficiency binnen het 
agentschap waardoor kosten zijn bespaard. Passende maatregelen ten aanzien van toekomstige 
tarieven en verrekening met vergunninghouders zijn noodzakelijk. 
AT prestatiemanagement, welke conclusies men voor de toekomt heeft getrokken. 
AT ziet de verandering van de omgeving als realiteit en een uitdaging van het werk. Omdat deze 
veranderingen het belang van AT aangeven, ziet AT deze veranderingen als kansen. “Je kunt de 
toegevoegde waarde bewijzen van AT, overal in Nederland. Door deze verandering is de manier 
van werken binnen AT zo veranderd. Daarmee zijn wij veel scherper en alerter omdat wij van het 
verleden hebben geleerd. Je moet je hele prestatiemanagement systemen inrichten met de SSO’s: 
je SLA’s, DVA’s en PDC’S, omdat alles veel formeler is geworden en ook omdat de prestatie van de 
SSO’s een andere dynamiek heeft gekregen. Wij staan daar voor, om mee te werken met deze 
veranderingen.” (interview Dijkstra, 2016). 
Door de externe veranderingen (maatschappelijk belang vanuit de politiek) wil de organisatie 
transparanter zijn. De trigger is de motie Van Bemmel vanuit de Tweede kamer in 2011, waarin 
wordt gevraagd om een meer marktgerichte opstelling van Agentschap Telecom en er werd gesteld 
dat het agentschap de radiostations met onnodige kosten opzadelt31. In 2013 heeft AT haar 
doorlichting evaluatie vanuit het Ministerie van Financiën gehad. Daar waren aanbevelingen die wij 
al geïmplementeerd hebben. Wat wij graag willen, maar het is meer vanuit onze intrinsieke 
gedrevenheid, is ons werk volgens de Lean Six Sigma methode maken, liefst met een druk op de 
knop alle opgevraagde informatie snel kunnen krijgen. En wat wij vooral willen is dat wij binnen de 
organisatie zinvolle discussies krijgen en beter te kunnen sturen. Hiervoor hebben wij de juiste 
sturingsinformatie nodig. Wij willen de kosten nog beter en juist alloceren zodat wij nog beter 








                                                          
31 Doorlichting AT 2013 
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Bijlage 7: Deelnemerslijst interviews 
 
Tabel 12: Samenvatting deelnemerslijst en datum interviews  
Agentschap Naam Datum interview 
RVO.nl Pieter van der Veen 2-9-2016 
RVO.nl Marcel Dessing  2-9-2016 
NVWA Patrick Janssen 9-9-2016 
NVWA Fred Bogaards 9-9-2016 
DICTU Esther Helmer 9-9-2016 
DICTU Richard Wiersema 12-9-2016 
















































Bijlage 8: Instrumenten die worden ingezet voor de externe verantwoording 
 


































In onderstaande tabel is te vinden welke instrumenten vanuit isomorfisme kunnen verklaard 
worden vanuit de institutionalisme: 
Tabel 14: Instrument verklaard vanuit isomorfisme. 
Instrument Verklaring 
Begroting  Dwangmatig isomorfisme (institutionalisme)  
Verantwoording  Dwangmatig isomorfisme (institutionalisme)  
Jaarplan  Dwangmatig isomorfisme (institutionalisme)  
Rapportage  Dwangmatig isomorfisme (institutionalisme)  































Bijlage 9: inventarisatie bestaande kernindicatoren van de agentschappen van EZ.  
Tabel 15: Inventarisatie kernindicatoren agentschappen van EZ. 
Groepindicator Kernindicator RVO.nl NVWA DICTU AT 
Inputindicatoren 
Verhouding direct/indirect (in fte) x x  x 
Personeelskosten per fte  x  x 
Totaal aantal fte's (excl. externe inhuur)  x x x 
Kosten inhuur externen     x 
Outputindicatoren 
Uurtarief (wijziging in reële termen) x   x 
Aantal declarabele uren (per fte en totaal)    x 
Norm declarabiliteit per fte    x 
Totaal aantal ambtelijk fte werkzaam excl. 
externe inhuur 
x    
– werkbare uren    x 
– bruto beschikbare uren    x 
– netto beschikbare uren    x 
Bedrijfsresultaat (x € 1.000) x x x x 
Omzet    x 
Kwaliteits-
indicatoren 
Klanttevredenheid x   x 
Vergunningaanvragen binnen 8 weken    x 
Klachten van levensbelang ≤ 4 uur    x 
Klachten van maatschappelijk belang ≤ 12 
uur 
   x 
Klachten van individueel belang ≤ 3 
werkdagen 
   x 
Gegrond verklaarde bezwaarschriften aantal    x 
Aantal klachten    x 
Medewerker-tevredenheid    x 
Ziekteverzuim    x 
Afhandelsnelheid informatieverzoeken, 
klachten en meldingen 
 x   
Tijdig betaalde facturen  x   
Gehonoreerde bezwaarschriften x    
Kostprijzen per 
product (groep) 
Basistarief werkplek (gemiddeld per stuk x €)   x  
Aantal Werkplekken   x  
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Infrastructuur (x € 1.000)   x  
Productieve uren   x  
Tarieven/uur 
Senior medew. (ontwikkeling)   x  
Medior medew. (bouw)   x  
Junior medew. (test en beheer)   x  
Gemiddelde kostprijs (€/uur)  x   
Omzet per 
productgroep 
Advies en Vertegenwoordiging  x   
Communicatie  x   
Incident en crisismanagement  x   
Inlichtingen en opsporing  x   
Kennis en expertise  x   
Klantinteractie en dienstverlening  x   
Laboratoriumonderzoek  x   
Toezicht  x   
Bron: www.rijksbegroting.nl 
